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Abstract

In Unternehmen herrscht ein struktureller Konflikt zwischen 6konomischen und menschlichen
Interessen. Sie miissen zu Arbeitszwecken miteinander verbunden werden, konfligieren aber
grundlegend. Aktuell dominieren zwei extreme Reaktionen auf dieses Problem: die prinzipielle
Ablehnung einer Profitorientierung als menschenfeindlich (Betonung des Widerspruchs) oder
die illusorische Harmonisierung wirtschaftlicher und menschlicher Ziele durch die Verortung
des ,Menschen im Mittelpunkt des Unternehmens‘ (Aufhebung des Widerspruchs). Stattdessen
durchdenkt diese Masterarbeit die Wechselwirkung beider Grof3en aufgrund ihrer gegenseitigen
Abhidngigkeit. Anhand eines Beratungsfalls entwickelt sie das Konzept der Rollenklarheit als
Leitlinie fiir einen zeitgemédBen Umgang mit dieser Interdependenz. Der 6konomische
Produktivitdtsbegriff, klassische und moderne Entfremdungstheorien sowie Erich Fromms
Konzept der produktiven Charakterorientierung bilden die theoretische Grundlage fiir diesen
Vorschlag, individuelle Entfaltung im profitorientierten Rahmen von Unternehmen auf eine
Weise zu erreichen, die wirtschaftlich vorteilhaft ist, ohne Arbeitskrafte in verschleierter Form

okonomisch zu vereinnahmen und psychisch krank werden zu lassen.



1. Einleitung

Folgendes Problem ist der Ausgangspunkt dieser Masterarbeit: Organisationen! bendtigen
produktive Mitarbeiter?, um wirtschaftlich erfolgreich zu sein. Der Gedanke liegt nahe: Je pro-
duktiver die Mitarbeiter, desto erfolgreicher die Organisation, daher sollte die Organisation al-
les unternehmen, um ein Maximum an Produktivitét aus ihren Mitarbeitern zu gewinnen. Dieser
Versuch aber fiihrt hidufig zum Gegenteil der Intention: Er erzeugt unproduktive Mitarbeiter.
Die Organisation mdchte dieses Problem 16sen. Doch wie kann sie das erreichen, wenn die
Zielverfolgung genau das Gegenteil bewirkt? Hier ist ndher zu fragen: Wie entsteht organisati-
onaler Produktivitdtsverlust? Was ldasst Menschen produktiv werden? Und wie kann die Orga-

nisation die Antworten auf diese Fragen in ihre Praxis iibertragen?

1.1 Thematischer Ansatz

Um sich dem Problem zu néhern, ist es hilfreich, Organisationen als Orte zu verstehen, in
denen 6konomische und menschliche Interessen im Verhéltnis gegenseitiger Abhingigkeit und
Konkurrenz aufeinandertreffen. Organisationen sind auf leistungsfahige Mitarbeiter angewie-
sen, um ihre Ziele zu erreichen, wihrend die Mitarbeiter von den Rahmenbedingungen und
Zielen der Organisation abhéngig sind. Insofern ist Kooperation unverzichtbar. Zugleich aber
verfolgen beide Seiten grundlegend verschiedene Absichten: Fiir die Organisation stehen quan-
titative wirtschaftliche Ziele an erster Stelle, Mitarbeiter legen Wert auf qualitative Aspekte wie
Gesundheit, soziale Beziehungen und Selbstverwirklichung. Die Betonung der einen Seite geht
zulasten der anderen: Die Priorisierung wirtschaftlicher Ziele fiihrt tendenziell zur Entfremdung
der Arbeit, die Priorisierung menschlicher Intentionen zur wirtschaftlichen Ineffizienz. Die
Herausforderung fiir die Organisation besteht darin, dieses Spannungsfeld im Sinne eines kon-
tinuierlichen Aushandlungsprozesses konstruktiv zu gestalten. Eine zentrale Aufgabe der Or-
ganisationsberatung kann darin bestehen, diesen Prozess zu begleiten und Organisationen dabei
zu unterstiitzen, ein Optimum an Uberschneidungen zwischen ihren 6konomischen Zielen und
den Bediirfnissen der Mitarbeiter herzustellen. Demnach muss das organisationale Streben nach
Effizienzsteigerung, Profitmaximierung und Marktanteilsvergroferung mit dem menschlichen

Streben nach Arbeitszufriedenheit, Wohlbefinden und personlicher Entwicklung koordiniert

!'In dieser Arbeit wird der Begriff ,Organisation® fiir profitorientierte Unternehmen westlicher Industrienationen
mit kapitalistischen Wirtschaftssystemen verwendet (zur ausfiihrlichen Darstellung des Organisationsbegriffs vgl.
Kiihl 2020). Die Verwendung thematisch verkniipfter Begriffe wie ,Arbeitswelt* oder ,Gesellschaft® bezieht sich
auf ebendiese Industrienationen.

2 Aus Platz- und Leseflussgriinden wird bei allgemeinen Beziigen zu Personen und Personengruppen das generi-
sche Maskulinum verwendet, gemeint sind aber stets alle Geschlechter.



werden. Dabei muss angesichts aktueller Entwicklungen besonders der Fehler vermieden wer-
den, die Moglichkeit einer vollstdndigen Harmonisierung beider Interessenslagen anzunehmen,
wie es die Paradigmen der Arbeitswelt im 21. Jahrhundert suggerieren. Eine immer hohere
Identifikation der Menschen mit ihrer Arbeit 16st den Grundkonflikt in Wirklichkeit nicht, son-
dern verschleiert ihn lediglich — und erzeugt damit kurzfristig Effizienzgewinne, langfristig je-
doch Arbeitskrifte, die unter Burnout und Depression leiden. Es ist deshalb essenziell, die Un-
auflosbarkeit des Grundkonflikts zwischen 6konomischen Zielen und menschlichen Intentio-
nen anzuerkennen und in diesem Bewusstsein Formen des Umgangs mit ihm zu finden, die eine

fiir beide Seiten gewinnbringende Balance herstellen.

1.2 Ziele der Arbeit und methodisches Vorgehen

Diese Masterarbeit untersucht, wie ein dafiir geeignetes Konzept aussehen kann. Um valide
zu sein, muss das Konzept theoretisch fundiert und anwendungsorientiert sein. Denn eine the-
oretische Grundlage ist Voraussetzung fiir Intentionalitit und Systematik der darauf aufbauen-
den Handlungen, wéhrend die Anwendungsorientierung den praktischen Anforderungen der

Organisation Rechnung trigt. Die vorliegende Arbeit hat daher drei Ziele:

Sie will erstens das moderne Spannungsfeld von organisationaler Rationalitit und indivi-

dueller Entfaltung im Arbeitsprozess addquat beschreiben sowie die Mechanismen des Anta-
gonismus verstehen. Zentraler Bezugspunkt ist dabei der Begriff der Produktivitét. Dieser hat
je nach Perspektive — entweder aus Sicht der Organisation oder der Mitarbeiter — unterschied-
liche Implikationen, deren Untersuchung niitzlich ist, da sie sich in Organisationen trotz ihrer
Widerspriichlichkeit gegenseitig beeinflussen. Zunichst wird der 6konomische Produktivitits-
begriff vorgestellt und mit der Entwicklung der modernen Arbeit in Verbindung gesetzt. Der
Fokus liegt auf den wesentlichen Merkmalen dieser Entwicklung: Produktivitétssteigerung und
Entfremdung, ihren Folgen fiir den Menschen und ihren 6konomischen Effekten auf die Orga-
nisation (Kap. 2). Darauthin wird ein menschenorientiertes Verstindnis von Produktivitit un-
tersucht, wie es Erich Fromm in seiner Theorie der produktiven Charakterorientierung be-
schreibt. Diese bildet die Grundlage fiir nicht-entfremdete Produktivitit und hat den Vorzug,
keine individualpsychologische Theorie kreativen Handelns, sondern auf die industrielle Pro-
duktionsweise und ihren sozial bestimmenden Charakter bezogen zu sein (Kap. 3).

Zweitens soll ein Fallbeispiel vorgestellt werden, an dem die theoretischen Diskurse auf ihre
Praxistauglichkeit fiir Organisationen tliberpriift werden. Es handelt sich um das Beispiel einer
Unternehmensberatung, die deshalb erfolgreich war, weil sie die theoretisch und historisch dif-

ferenzierten Aspekte des Antagonismus von Unternehmensinteresse und Mitarbeiterintention



einerseits als Wirklichkeit der aktuellen Arbeitswelt identifizieren, andererseits konstruktiv
iiberschreiten konnte. Der Beratungsfall wird daraufhin untersucht, inwieweit in ihm Prinzipien
menschlicher Produktivitit nach Fromm zum Tragen kamen und welche Auswirkungen ihre
Beriicksichtigung auf die Produktivitéit der Organisation hatte (Kap. 4).

Auf dieser Erorterung basiert das dritte Ziel der Arbeit, Grundlinien einer zeitgemifen Be-
ratungstatigkeit in Organisationen zu entwickeln, die geeignet sein konnten, den Antagonismus
von Unternehmensinteresse und Mitarbeiterintention zu transzendieren, indem er als dynami-
sche Wechselwirkung begriffen wird. Dafiir wird aus der Fallanalyse das Konzept der Rollen-
klarheit als Grundriss eines Ansatzes abgeleitet, der zugleich als Katalysator menschlicher Pro-
duktivitit und als Schutz vor ihrer 6konomischen Vereinnahmung dient. Hierbei werden so-
wohl organisationsstrukturelle als auch individuelle Aspekte beriicksichtigt, um dem organisa-
tionalen Spannungsfeld Rechnung zu tragen. Im Schlussteil erfolgt eine Zusammenfassung der

Ergebnisse sowie die kritische Reflexion des vorgestellten Konzepts (Kap. 5).

Die theoretischen Hauptreferenzpunkte der Argumentation bilden Karl Marx mit seiner
klassischen Entfremdungstheorie, Hartmut Rosa und Byung Chul-Han mit ihren Analysen zum
Entfremdungscharakter der Arbeit im 21. Jahrhundert sowie Erich Fromm mit seiner Wissen-
schaft vom Menschen und dem Konzept der produktiven Charakterorientierung. Diese Theo-
rien werden punktuell durch arbeits- und organisationssoziologische, arbeitspsychologische,
psychoanalytische und systemtheoretische Perspektiven erginzt. Der Fokus der Masterarbeit
liegt jedoch auf der anwendungsorientierten Untersuchung der 6konomischen Relevanz men-

schenorientierter Produktivitdt anhand eines paradigmatischen Praxisfalls.

2. Okonomische Produktivitit

Dass Organisationen primdr einem Okonomischen Produktivitdtsverstdndnis folgen, ist
keine willkiirliche Entscheidung ihrerseits, sondern Sachzwang des kapitalistischen Wirt-
schaftssystems, in dem sie sich bewegen. Auch wenn Organisationen entsprechend ihrer
Rechtsform und GroBe unterschiedlichen Ausmaflen an Wettbewerbsdruck unterliegen (mehr
dazu unter 2.5.6), gilt die Notwendigkeit der wirtschaftlichen Rationalitdt fiir jede von ihnen.
In der nachfolgenden Untersuchung der Frage, wie das Spannungsfeld zwischen 6konomischen
und menschlichen Interessen in Organisationen entsteht, geht es um den 6konomischen Pro-
duktivititsbegriff als Ausdruck dieses Sachzwangs, seine Auswirkungen auf die Arbeitswelt
und ihre Akteure sowie die Frage, wie das Problem der Entfremdung mit ihm verbunden ist und

auf die Wirtschaftlichkeit der Organisation zurtickwirkt.



2.1 Definition

Okonomische Produktivitit meint die Effizienz, mit der im Produktionsprozess ein Input,
d.h. eine Ressource, in einen Output, d.h. ein Ergebnis, umgewandelt wird (Samuelson/Nord-
haus 2010: 997). Sie ist damit ein quantitativer Indikator fiir 6konomische Leistungsfahigkeit.

Im Arbeitskontext handelt es sich bei den Inputs um Arbeitskraft und Kapital. Arbeitskraft
bezieht sich auf die eingesetzte Anzahl von Arbeitnehmern und Arbeitsstunden, Kapital auf die
eingesetzten Produktionsmittel wie Technologie, Maschinen und Werkzeuge. Beim Output
handelt es sich um produzierte Giiter und Dienstleistungen. Giiter werden typischerweise in
physischen Einheiten wie Stlickzahlen, Gewicht oder Volumen gemessen (Profos 1984: 9 f);
Dienstleistungen sind aufgrund ihrer Immaterialitéit schwieriger zu messen und werden durch
eine Kombination von Metriken wie Umsatz, Anzahl der Kundenkontakte und generierte Ein-
nahmen pro Dienstleistungseinheit (Klingner et al. 2014; Bertschek et al. 2014; Bruhn 2019)
erfasst. Eine Erhohung der Produktivitit ergibt sich, wenn die Input-Output-Relation optimiert,
also mit geringeren oder gleichbleibenden Ressourcen mehr Ergebnis erzielt wird (Samuel-
son/Nordhaus 2010: 997). Bezogen auf Arbeitskraft bzw. Kapital bedeutet das, dass ein Mini-
mum von Arbeitern und Arbeitsstunden bzw. Produktionsmitteln eingesetzt wird, um ein Ma-
ximum an Giitern und Dienstleistungen zu produzieren — produktive Mitarbeiter wie produktive
Maschinen sind demnach solche, die in geringerer Zeit mehr messbare Ergebnisse liefern.

Nach der verbreiteten Konzeption von Organisationen als soziotechnischen Systemen, die
auf der Verkniipfung von Menschen, Technik und Arbeitsorganisation basieren (Ulich 1997: 5-
17), sind die drei Stellschrauben zur Steigerung organisationaler Produktivitit erstens Techno-
logie, weil ihre Verbesserung ermdglicht, dass Arbeitskréfte mit geringerer Anstrengung und
Zeit groBeren Output produzieren; zweitens Arbeitsorganisation, weil effiziente Organisations-
strukturen und Arbeitsprozesse zu einem fliissigeren Wertschopfungsprozess beitragen; drittens
Qualifikation der Arbeitskrdfte, weil besser ausgebildete Angestellte schneller und kreativer
arbeiten (Ulich 2001: 83-93; Hartmann/Wischmann 2024: 233-246).

2.2 Historische Entwicklung der Produktivitit
Unter dem Gesichtspunkt der 6konomischen Produktivitét ldsst sich die historische Ent-

wicklung der westlichen Arbeitswelt in flinf entscheidende Phasen gliedern:

1. Die bis ins 18. Jahrhundert reichende Agrargesellschaft war von vergleichsweise geringer
Produktivitdt gekennzeichnet: Der Grofteil der Bevolkerung war in der Landwirtschaft tétig,
wo die Produktionsmittel in Form von Werkzeug und Zugkraft der Tiere weitgehend unverén-

dert blieben, technologische Fortschritte wie der Einsatz des Pflugs oder der Windmiihle selten



waren und der Output in erster Linie durch manuelle Arbeit und physische Anstrengung erzeugt
wurde (KieBling/TroBbach 2016: 9-14).

2. Die industrielle Revolution, die im spéten 18. Jahrhundert ihren Anfang in GrofBbritan-
nien nahm und im 19. Jahrhundert Westeuropa und die USA erreichte, markierte einen funda-
mentalen Wendepunkt: den Ubergang von der Handarbeit zur maschinellen Produktion und die
Entstehung des technisch-kapitalistischen Wirtschaftssystems (Landes 1973: 52). Durch den
Einsatz von Dampfkraft und mechanischen Webstiihlen wurde die menschliche Arbeitskraft
erstmals in signifikantem Ausmal} durch Maschinen ersetzt, was einen radikalen Anstieg der
Produktivitdt zur Folge hatte (Hobsbawm 1996: 179), flankiert von Effizienzgewinnen nach
Adam Smiths Konzept arbeitsteiliger Spezialisierung (Smith 2021: 11-19).

3. Der ndchste wichtige Entwicklungsschritt bestand in der Kombination des Fordismus und
Taylorismus im frithen 20. Jahrhundert. Durch Henry Fords Erfindung der FlieBbandproduktion
konnten binnen kiirzerer Zeit gro3ere Mengen produziert werden (Braverman 2024: 112), wih-
rend mit Frederick Taylors Konzept der ,,wissenschaftlichen Betriebsfiithrung* Fertigungspro-
zesse systematisch analysiert, optimiert und standardisiert wurden, um die Arbeitskrafteffizienz
zu maximieren (Taylor 1997). Diese Entwicklungen fiihrten zur Industrialisierung weiterer
wirtschaftlicher Bereiche und zur radikalen Umstrukturierung der menschlichen Arbeit von ma-
nueller Titigkeit zur Bedienung und Uberwachung von Maschinen (Spittler 2016: 11 f.).

4. Seit Mitte des 20. Jahrhunderts wurden durch die Einfiihrung von Computern in Produk-
tion und Verwaltung Arbeitsabldufe nochmals entscheidend beschleunigt (Menz/Seeliger 2024:
14). Infolge der Automatisierung wurde in diesen Bereichen menschliche Arbeitskraft zuneh-
mend tiberfliissig (ebd.) und verlagerte sich auf Tétigkeiten im erstarkenden Dienstleistungs-
sektor, dem neuen Schwerpunkt wirtschaftlicher Aktivitét (Leimeister 2012: 8-11).

5. Ende des 20. Jahrhunderts erfolgten — angetrieben durch den Durchbruch des Personal
Computers — die digitale Revolution, die Ausbreitung des Internets und Fortschritte in Robotik,
kiinstlicher Intelligenz und Datenverarbeitung (Brynjolfsson/McAfee 2014: 145-155). Diese
Phase bedeutet den Ubergang ins gegenwirtige Informationszeitalter, in dem Verarbeitung,
Austausch und Nutzung von Daten Hauptmerkmale der Wertschopfung sind (Moller et al.
2017). Die mit dieser Entwicklung verbundenen Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien haben zur globalen Vernetzung der Arbeitsprozesse und Mérkte gefiihrt, wihrend die Ein-
fithrung von Algorithmen, Big Data und maschinellem Lernen die Automatisierung weiter vo-
rantreibt, die jetzt auch geistige Arbeit betrifft (Leimeister 2012: 12). Gleichzeitig ist die Do-
minanz des Finanzsektors erheblich gewachsen und nimmt zunehmend Einfluss auf weite Teile

der Wirtschaft und Arbeit (vgl. Epstein 2005).



Dieser Abriss charakterisiert die Entwicklung der Arbeitswelt als eine Geschichte der kon-
tinuierlichen Produktivititssteigerung seit der industriellen Revolution. Makrodkonomisch
lasst sich dieser Trend durch die globale Entwicklung des BIP belegen (Samuelson/Nordhaus
2010: 743-758), das als eng verwandtes MaB fiir Produktivitdt auf volkswirtschaftlicher Ebene
gelten kann (ebd.: 559-568). An den geringer werdenden zeitlichen Abstinden zwischen den
genannten fiinf Phasen ist zudem eine exponentielle Beschleunigung der technischen Inno-
vationen zu erkennen, die fundamentale Verdnderungen der Arbeitsbedingungen mit sich brin-

gen und mit weiteren Produktivititsgewinnen verbunden sind.

2.3 Bedeutung der Arbeit fiir den Menschen

Das zweite zentrale Merkmal der modernen Arbeitsgeschichte, Entfremdung, ldsst sich
ohne Verstdandnis der Bedeutung von Arbeit flir den Menschen nicht begreifen. In vielen Denk-
traditionen nimmt Arbeit eine zentrale Rolle in der Selbstverwirklichung des Menschen ein.
Der Mensch kann demnach erst zum Menschen werden, wenn er sich durch seine Arbeit mit
der Welt in Beziehung setzt und sie auf diese Weise gewissermallen selbst erzeugt, da er durch
seine Arbeit ihre Vorfindlichkeit als ,Natur® verdndert und sie insofern durch seine Tétigkeit
als geschichtliche ,Welt* gestaltet. So charakterisiert Marx Arbeit als etwas, das nicht nur Mittel
zur Existenzsicherung, sondern eine Form der Auseinandersetzung mit der Umwelt ist, durch
die der Mensch sich in seinen schopferischen Fahigkeiten erfahrt und Teil der ihn umgebenden
Gesellschaft wird (Marx 2022: 90-92). In einem dhnlichen Sinn beschreibt Hegel in seiner Di-
alektik von Herr und Knecht, wie der Mensch durch seine Arbeit die Welt formt und erst
dadurch sich selbst zu erkennen und entwickeln beginnt: Der Knecht wird durch seine Arbeit
zum Schopfer und erlangt so seine Selbstandigkeit (Hegel 2023: 145-155). Auch bei Nietzsche
ist Arbeit als schopferische Tétigkeit eine aktive Form der Selbstgestaltung und Teilnahme an
der Welt (Nietzsche 2022: 136-140). Hegel, Marx und Nietzsche, drei der wichtigsten Denker
des 19. Jahrhunderts, entwickelten ihre Ideen im Kontext des erstarkenden Kapitalismus. Sie
alle sahen die identitdtsstiftende Funktion der Arbeit fiir den Menschen durch die kapitalisti-

schen Produktionsverhiltnisse bedroht.

2.4 Entfremdung nach Karl Marx

In einer systematischen Analyse beschrieb Marx diese Bedrohung mit seiner klassischen
Entfremdungstheorie. Entfremdung bedeutet fiir ihn, dass der Mensch die innere Verbindung
zu seiner Arbeit einbiifit, indem er den Bezug zu den Ergebnissen seiner Arbeit, zum Arbeits-

prozess, zu sich selbst und zu seinen Mitmenschen verliert (Marx 2022: 84-98).



2.4.1 Entstehung

Fiir diesen Verlust sind die Sachzwinge des kapitalistischen Systems verantwortlich. Das
Privateigentum an den Produktionsmitteln fiihrt als konstitutives Merkmal dieses Systems zur
Trennung von Arbeit und Kapital. Der Kapitalist besitzt die Produktionsmittel, der Arbeiter nur
seine Arbeitskraft, die er am Markt verkaufen muss (Marx 2023: 495-498). In dieser Konstel-
lation werden beide zum Opfer der Entfremdung: Das Kapital zwingt den Arbeiter, fiir den
Markt und den Profit des Kapitalisten, statt fiir eigene Bediirfnisse oder die Gesellschaft zu
arbeiten; der Kapitalist kauft die Arbeitskraft des Arbeiters und beutet sie aus, um das Kapital
zu mehren (ebd.: 210-216). Beide verlieren die intrinsische Beziehung zu Arbeitszweck und
-inhalt, da ihre Tétigkeiten, unter den Umsténden ihrer jeweiligen Klasse, nur noch der Kapi-
talvermehrung dienen. Die Betriebe, die unter diesem Systemzwang miteinander im Wettbe-
werb stehen, miissen ihre Gewinne maximieren, um am Markt bestehen zu konnen. Dafiir miis-
sen sie, ganz im Sinne der 6konomischen Produktivitétslogik, die Kosten fiir ihre Inputs senken
und ihren Output vergrofern. Die Arbeitskraft wird zum reinen Kostenfaktor, der reduziert wer-
den muss, was zur Verschlechterung der Arbeitsbedingungen, Uberarbeitung und geringer Ent-
lohnung fiihrt (ebd.: 376-400). Gleichzeitig wird durch Optimierung der betrieblichen Ablaufe,
vor allem durch die Zerteilung des Arbeitsprozesses in spezialisierte Einzelschritte, die Effi-
zienz auf der Output-Seite gesteigert. In der Folge verrichtet der Arbeiter monotone Aufgaben
und verliert den Bezug zu seiner Téatigkeit und dem Endprodukt (Marx 2022: 85-87).

Sowohl Arbeiter als auch Kapitalisten dienen also dem Kapital, das wie ein eigener Orga-
nismus mit dem unverhandelbaren Ziel kontinuierlichen Wachstums agiert, fiir das er die Men-
schen instrumentalisiert. Auch wenn dieser Organismus beide Klassen ausbeutet, ist die Aus-
beutung des Arbeiters gravierender, weil dieser anders als der Kapitalist von den wohlstands-
fordernden Effekten der Produktivitétssteigerung groBtenteils ausgeschlossen bleibt und durch
seinen geringen Lohn am Existenzminimum gehalten wird (Marx 2023: 568-572). Fiir beide
Seiten aber gehen die identitétsstiftende Funktion der Arbeit und ihre zentrale Bedeutung fiir

die Selbstwerdung des Menschen verloren.

2.4.2 Auswirkungen auf die betriebliche Produktivit:it
Mit diesem Verlust gehen erhebliche Produktivititseinschrankungen betrieblich einge-

setzter Arbeitskraft einher, wie Untersuchungen der modernen Arbeitsforschung belegen:

Die Entfremdung von der Arbeitstatigkeit reduziert die intrinsische Motivation, sie zu ver-

richten. Herzberg et al. (1967) arbeiteten in ihrer fiir die Arbeitspsychologie bedeutsamen

(Ulich 2001: 47) Zwei-Faktoren-Theorie einen direkten Bezug zwischen Motivation und



Arbeitsleitung heraus: Sogenannte ,,Motivatoren® wie Sinnhaftigkeit der Arbeit, herausfordern-
der Charakter der Tatigkeit und Entscheidungsspielrdume in der Aufgabenerfiillung, d.h. in-
haltliche, auf die Arbeit selbst bezogene Aspekte, erhohen die Arbeitszufriedenheit und, damit
verbunden, die betriebliche Produktivitit; die sogenannten ,,Hygienefaktoren* wie Gehalt, Ar-
beitsbedingungen und Beziehungen zu Kollegen, d.h. das Arbeitsumfeld betreffende Aspekte,
fithren hingegen nicht direkt zur Zufriedenheit, bei Abwesenheit jedoch zu Unzufriedenheit und
verringerter Arbeitsleistung. Hackman und Oldham zeigten anhand der fiinf Merkmale ihres
,,Job Characteristics Model“, dass das Fehlen von Autonomie, Anforderungsvielfalt, Ganzheit-
lichkeit der Aufgabe, Feedback und Bedeutsamkeit der Arbeit die Motivation und Produktivitit
von Mitarbeitern senken (Hackman/Oldham 1975; 1976).

Die Verrichtung repetitiver, standardisierter Aufgaben fiihrt zum Verlust von Kreativitdt

und Flexibilitit. ,,Die Gleichformigkeit und Anforderungsarmut bei monotoner Arbeit fithren

zu einer Verringerung der psychischen Aktiviertheit. Es kommt daher zu einem ermiidungsidhn-
lichen Zustand und somit zu einer verminderten Leistungsfahigkeit” (Rieder 1998: 109). Hinzu
kommt, dass gerade die Kombination aus kognitiver Unterforderung und hohem Konzentrati-
onserfordernis psychisch belastend ist (Leitner 1998: 61). Zusétzlich zur individuellen Arbeits-
leistung wird auch die Entwicklung neuer Ideen und innovativer Losungen fiir Probleme beein-
trachtigt: Gajewski et al. konnten anhand von Verhaltenstests und Elektroenzephalografie be-
legen, dass monotone Arbeit zu verminderter geistiger Flexibilitét und zur eingeschrankten Fa-

higkeit fiihrt, komplexe Aufgaben zu losen (Gajewski et al. 2017).

Der Verlust von Autonomie im Arbeitsprozess erzeugt verminderte Selbstwirksamkeit. Mit-

arbeiter, deren Handlungsmaoglichkeiten im betrieblichen Ablauf in hohem Mal3e eingeschréinkt
sind, empfinden haufig ein Gefiihl der Hilflosigkeit, das sich negativ auf ihre Produktivkraft
auswirkt (Ulbrich et al. 2022: 216 f.). Auch Bakker und Demerouti betonen die zentrale Bedeu-
tung von Autonomie fiir Arbeitsengagement und -leistung von Angestellten und korrelieren
einen hohen Grad an Fremdbestimmung in Arbeitsprozessen mit Produktivitdtsriickgdngen

(2007: 309-324).

Entfremdete Arbeit fuhrt zu reduzierter Identifikation mit dem Unternehmen. Der Sinnhaf-

tigkeits- und Selbstwirksamkeitsverlust im Arbeitsprozess erzeugt Instrumentalisierungsge-
fiihle bei Angestellten; die dadurch beeintrachtigte emotionale Bindung ans Unternehmen (vgl.
Scheibner et al. 2016: 17-19) verringert die Bereitschaft zur freiwilligen Mehrleistung, die
wichtig fiir betriebliche Produktivitét ist (Pongratz/Vol3 2024: 440-443). Das allgemeine Gefiihl

der Verpflichtung gegeniiber der Organisation sinkt und kann bis zur massiv produktivitits-



hemmenden ,,inneren Kiindigung® fithren (Ulich/Wiilser 2005: 144; Scheibner et al. 2016: 21).
Die Folgen sind vielfaltig und verstidrken sich wechselseitig: Verringerte Arbeitsqualitét fiihrt
zu Nachldssigkeit und erhdhter Fehleranfilligkeit; diese verhindern Produktivitétsgewinne und
erzeugen zusétzlich Kosten fiir Fehlermanagement; die Organisation gerét wirtschaftlich unter
Druck und fordert mehr Arbeitsleistung von ihren Mitarbeitern; deren Gefiihl der Instrumenta-
lisierung wird bestdtigt, das Arbeitsklima verschlechtert sich, die Leistungsbereitschaft sinkt

weiter — eine Spirale der Unproduktivitat (vgl. Stadler/Spiefl 2002: 3-5).

Diese Dynamik der Spaltung zwischen Organisation und Belegschaft steht in enger Verbin-

dung mit der Erhohung von Fluktuation und Fehlzeiten (vgl. ebd.: 6 f.). In einer Meta-Analyse

stellen Griffeth et al. direkte Bezlige zwischen Entfremdung und erhéhten Kiindigungsraten
her, welche zu signifikanten Einbufen der betrieblichen Produktivitét fiihren, weil sie die Un-
terbrechung von Arbeitsprozessen sowie Wissens- und Erfahrungsabwanderung zur Folge ha-
ben (2000: 463-488). Hinzu kommen fluktuationsbedingt erhohte Rekrutierungskosten im Zuge
von Stellenausschreibungen, Personalberatungsdiensten, Bewerbungs- und Auswahlprozessen
sowie Einarbeitungs- und Trainingskosten fiir neues Personal (ebd.). Eine andere Form des
,»Absentismus® ist das kiindigungslose, wiederholte Fernbleiben vom Arbeitsplatz iiber gele-
gentliche Krankheit und Urlaub hinaus (Schnabel/Lechmann 2019: 405). Die produktivitits-
hemmenden Effekte sind vielfdltig: Mehrbelastung anwesender Mitarbeiter, die zur Erh6hung
von Stress und Verminderung der Effizienz beitragt, zusitzliche Kosten durch Ersatzkréfte und
notige Uberstunden, entstehende Liicken im Produktionsprozess, fehlendes Expertenwissen an

bestimmten Stellen der Wertschdpfung (ebd.).

Diese Effekte fiihren auch zur Verschlechterung der sozialen Dynamiken in der Organisa-

tion. Verringerte Identifikation mit Arbeitgeber, Arbeitszweck, -inhalt und -prozess schwécht
die Ausrichtung der Belegschaft auf ein gemeinsames Ziel. Der dadurch verminderte Zusam-
menhalt wirkt sich negativ auf Teamarbeit, Kommunikation und kollegiale Unterstiitzung aus
(WeiBmiiller 2021: 495-498; van Dick et al. 2021: 83-96). Das fiir die 6konomische Produkti-
vitdt elementare Funktionsprinzip der Organisation, die Arbeitsteilung, wird unterminiert; zu-
satzlich entstehen Kosten durch erhdhtes Aufkommen von interpersonellen Konflikten (KPMG
2009), die ihrerseits Ausdruck und Verstiarkung kollektiver Frustration und Stressbelastung sind

(BAUA 2024: 4-6; Ulich/Wiilser 2005: 64-69).

Die technisch-kapitalistische Produktionsweise hat folglich zur erheblichen Steigerung der
Produktivitdt gefiihrt, jedoch Nebeneffekte erzeugt, die sie einschrinken. Diese Nebeneffekte

duBern sich in Mitarbeitern, die unproduktiv werden und die Leistungsfdhigkeit der



10

Organisation hemmen. Die obigen Ausfithrungen zeigen nicht nur, wie sich Entfremdungsef-
fekte im betrieblichen Ablauf &ulern; sie machen auch die Dynamik ihrer wechselseitigen In-
tensivierung deutlich. Diese steigert die negative Wirkung der Entfremdung in einem Ausma0,

das es Organisationen aus rein 6konomischen Griinden unmdoglich macht, sie zu ignorieren.

2.5 Entfremdung im 21. Jahrhundert

Ignoriert wurde sie keineswegs. Die Entwicklungen der Arbeitswelt seit Marx‘ Analyse
konnen als Reaktion auf produktivititshemmende Entfremdungseffekte gelten. Die gesell-
schaftlichen und arbeitstechnischen Rahmenbedingungen des Informationszeitalters fithren zu
einem Selbstverstidndnis von Arbeitskriften, das eine 6konomisch erfolgreiche Antwort auf die

marxsche Entfremdung darstellt, gleichzeitig jedoch eine neue Form von Entfremdung erzeugt.

2.5.1 Neue Strategien der Arbeitskraftnutzung

Die betrieblichen Strategien des 19. und 20. Jahrhunderts, Produktivitit aus Arbeitskraft zu
gewinnen, sind aus heutiger Sicht ineffizient. Um die Arbeitsleistung der Mitarbeiter zu sichern,
verfolgten Betriebe eine ,,enge Kontrollphilosophie® (Pongratz/Vol3 2024: 441) in Form der
aktiven Steuerung und Uberwachung von Arbeitstitigkeiten® (ebd.: 440). Der Versuch, Pro-
duktivitit zu erzwingen, war aber ressourcenintensiv und nur bedingt wirkungsvoll, da ,,be-
triebspraktisch immer schon klar [war], daf} eine wasserdichte Kontrolle nicht immer mdglich
und daher stets auch ein [...] erheblicher Anteil an Freiwilligkeit der Arbeitenden erforderlich
ist* (ebd.: 441). Zur Bekdmpfung von Entfremdungseffekten war aktive Kontrolle erst recht
untauglich: Der Versuch, sich instrumentalisiert und fremdbestimmt fithlende Menschen durch
erhohten Druck zu Leistung anzutreiben, verstérkte (psycho)logischerweise das Gefiihl der In-
strumentalisierung und Fremdbestimmung. So wurde die ,,bisher [...] vorherrschende tayloris-
tisch-fordistische Strategie der Nutzung von Arbeitskraft™ Ende des 20. Jahrhunderts nicht nur
zum Uberholten Modell, sondern zum ,,aktiven Hindernis weiterer Produktivitatssteigerungen*
(ebd.: 435). Die Strategie, die sich dagegen Ende des 20. Jahrhunderts herauszubilden begann
und heute genutzt wird, ist die der ,,Kontrolle durch Autonomie* (Sauer/Dohl 1994). Sie ver-
sucht, die Freiwilligkeit der Mitarbeiter zu verwerten. Verzichtet die Organisation auf aktive
Uberwachung und Zwang, gewihrt sie Mitarbeitern stattdessen Freiriume und stellt dabei si-
cher, dass diese zugunsten der 6konomischen Interessen der Organisation genutzt werden, be-
deutet dies ein erfolgreicheres Modell der Arbeitskraftnutzung. Dessen Gelingen basiert auf

dem Konzept des eigenverantwortlichen und selbstorganisierten Mitarbeiters, durch das die
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Verantwortung fiir die Umwandlung von Arbeitskraft in Arbeitsleistung von der Organisation

auf den Angestellten verlagert wird (Pongratz/Vof3 2024: 442).

2.5.2 Der ,,Arbeitskraftunternehmer* als Paradigma

Das damit einhergehende neue Selbstverstindnis moderner Arbeitskrifte typologisieren
Pongratz und Vol mit dem Paradigma des ,,Arbeitskraftunternehmers®. Dieser versteht sich
nicht mehr als Arbeitnehmer, der seine Arbeitskraft dem Unternehmen verkauft, das diese op-
timal einzusetzen versucht und ihrem Angestellten gegeniiber zu sozialer und wirtschaftlicher
Absicherung verpflichtet ist; vielmehr wird er selbst zum personifizierten Unternehmen, das
die eigene Arbeitskraft managt und optimiert. AuBere Kontrolle wird damit zur Selbstkontrolle.
In dem MaBle, wie die Organisation urspriinglich an sie gestellte Anforderungen externalisiert,
muss der Arbeitskraftunternehmer sie komplementér internalisieren (ebd.: 443). Er iibernimmt
Verantwortung fiir seine Leistungsféhigkeit und Weiterentwicklung, stellt selbst Arbeitsquali-
tat und Zielerreichung sicher, orientiert Denken und Handeln an Markt und Wettbewerb, stei-
gert seine Flexibilitit, um auf Veridnderungen reagieren zu konnen und trigt soziale und wirt-
schaftliche Risiken seiner Arbeitskraft zunehmend allein. Dass seine wachsende Autonomie
O0konomischen Interessen dient, wird durch indirekte Formen externer Kontrolle erreicht: Ziel-
vorgaben, Key Performance Indicators, Performance-Management-Systeme, Boni und Leis-
tungspramien als Anreize, Projektarbeit mit Ergebnisbindung, soziale Kontrolle durch Team-
arbeit und die unternehmenskulturelle Verankerung der Eigenverantwortung sind effektive
Werkzeuge, um entstandene Spielrdume auf Unternehmensziele auszurichten (vgl. Hoeborn et
al. 2023: 30-44). Der Einsatz moderner Technologien wie Tracking- und Report-Softwares bie-
tet zusitzliche Kontrolle zur quantitativen Bewertung der Arbeitsleistung (Christl 2021: 8).
Diese ist zwar extern, beschriankt jedoch nicht die Eigenverantwortung, vielmehr liefert sie dem
Mitarbeiter Daten, die er auszuwerten und in die Optimierung seiner Arbeitskraft umzusetzen
hat. Diese Strategie der Arbeitskraftnutzung, bei der es ,,natiirlich [...] um nichts anderes als
eine moglichst effiziente unternehmerische ,Ausbeutung‘*“ geht, findet ,,nicht nur weniger of-
fensichtlich und vermittelter statt, sondern hier beuten sich Arbeitskréfte vor allem systematisch
und in neuer historischer Qualitét se/bst aus* (Pongratz/Vol3 2024: 461). Da ,,niemand aus ei-
nem Menschen so viel herausholt wie er selbst™ (ebd.), ist Selbstausbeutung auf Basis von Ei-
genverantwortung ein potenteres Mittel zur Produktivitétssteigerung als Fremdausbeutung auf

Basis der tayloristisch-fordistischen Kontrollphilosophie. Pongratz und Vo8 resiimieren:
,»Mit neuen Strategien der Selbstorganisation von Arbeit zielen Betriebe auf einen derart erweiterten, poten-
tiell jetzt wirklich fotalen Zugriff auf die Arbeitskraft — ein Zugriff, der nicht mehr nur Teile der Eigenschaften

von Arbeitskréften erfassen und nutzen will, sondern die Arbeitsperson als ganze® (ebd.: 462).
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2.5.3 Die Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts
Dieses Paradigma ist eng mit den Charakteristika der verdnderten Arbeitswelt des 21. Jahr-

hunderts verbunden. Die Arbeitssoziologie hebt u.a. folgende Merkmale hervor:

Subjektivierung bezeichnet die moderne Tendenz, subjektive Sinnanspriiche verstérkt in der

Arbeit zu verfolgen. Sie lésst sich als ,,Entgrenzungsprozess beschreiben, der das Verhiltnis
von Arbeitskraft und Person betrifft und eine Akzentverschiebung von der Ausrichtung an
kollektiven hin zu individuellen Interessen bedeutet (Menz/Seeliger 2024: 44). Dieser Prozess
scheint die identitétsstiftende Funktion der Arbeit (siehe 2.3) zu fordern, fiihrt allerdings zu
einer Form ,,des erweiterten Zugriffs auf subjektive Kompetenzen und Orientierung durch die
Unternehmensseite” (ebd.). Organisationen verwerten demnach das Produktivititspotenzial,
das in der personlichen Identifikation des Menschen mit seiner Arbeit liegt — ganz im Sinne der

von Pongratz und VoB3 beschriebenen Nutzung der ,,Arbeitsperson als ganze*.

Finanzialisierung charakterisiert eine Denkweise, die aus der wachsenden Dominanz des

Finanzsektors folgt (siehe 2.2). Durch die ,,Ausbreitung einer finanzialisierten technischen Kul-
tur [...], die dazu neigt, alles aus dem Blickwinkel der InvestorInnen zu sehen* (Chiapello 2021:
32), wird jede Aufwendung von Energie ,,als Investition [analysiert], die mit einer erwarteten
Rendite und einem Risiko verbunden ist* (ebd.: 33). Dabei werden neue Technologien fiir ,,Be-
rechnungstechniken zur Erlangung vollkommener Rationalitit™ (ebd.) genutzt. Eine ,,finanzia-
lisierte technische Kultur* weitet die Logik von Investition und Messbarkeit auf alle Lebensbe-
reiche aus und fiihrt zur Durchdkonomisierung der Gesellschaft (ebd.: 35-40). Menschliche Fa-
higkeiten werden zur Investitionsmasse bzw. zum Humankapital, das gewinnbringend einge-
setzt werden soll. Im Arbeitskraftunternehmer, der seine Kompetenzen zur Steigerung der Ar-

beitsleistung entwickelt, spiegelt sich das verinnerlichte finanzialisierte Denken.

Entgrenzung beschreibt das Verschwimmen vormals getrennter Sphiren. Zeitliche Entgren-
zung betrifft ,,das Verhéltnis von Arbeitszeit und Freizeit®, bei dem durch ,.flexibilisierte Ar-
beitszeiten oder stidndige Erreichbarkeit die ,,Trennung von Erwerbs- und Privatleben*
(Menz/Seeliger 2024: 43) schwieriger wird. Hiermit verbunden ist raumliche Entgrenzung, bei
der ,,Homeoffice, mobile und ortsflexible Arbeit [...] die Erwerbsarbeit aus ihrer Bindung an
Werkhalle und Biiro [16sen] (ebd.). Im Arbeitskraftunternehmer manifestiert sich die Entgren-

zung zwischen Unternehmen und Angestellten, Arbeit und Person, Wirtschaft und Mensch.

Prekarisierung bezeichnet die wachsende Gefahr soziodkonomischen Abstiegs infolge un-

sicherer werdender Lebens- und Arbeitsverhiltnisse (Motakef 2015). Dabei spielen verdnderte
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Beschéftigungsformen eine zentrale Rolle, in denen sich die reduzierte Absicherung der Mitar-
beiter durch die Organisation spiegelt (siche 2.5.2): ,,An die Stelle von unbefristeter, sozial-
staatlich eingebetteter und rechtlich abgesicherter Vollzeitarbeit™ treten demnach , kurzfristige
Tétigkeiten, Leih- und Niedriglohnarbeit, Scheinselbstindigkeit und informelle Arbeitsfor-
men‘ (Menz/Seeliger 2024: 45). Das Risiko der Prekarisierung fiihrt zu gesteigerten Anstren-

gungen des Arbeitskraftunternehmers, seine Arbeitsleistung zu erhdhen.

Digitalisierung meint die Entwicklung moderner Informations- und Kommunikationsme-
dien und ihre Folgen fiir die Arbeitswelt. Zuboff erkennt ein ,,Zeitalter des Uberwachungska—
pitalismus* (2018), in dem digitale Uberwachungswerkzeuge Effizienzdruck auf Mitarbeiter
ausiiben und die Nutzung von Freirdumen auf 6konomische Interessen ausrichten (siehe 2.5.2).
Digitale Technik trigt zur Entgrenzung (Menz/Seeliger 2024: 46), zur Realisierung finanziali-
sierungsorientierter Messbarkeit (Chiapello 2021: 34) und zur Ausweitung prekarisierungsfor-

dernder Arbeitsformen bei (Menz/Seeliger 2024: 47).

2.5.4 Paradoxe Auswirkungen moderner Arbeitsbedingungen

In Organisationen dufert sich der Paradigmenwechsel u.a. in den nachfolgenden Aspekten.
Sie konnen als Umkehrung der klassischen Entfremdungseffekte (siehe 2.4.2) verstanden wer-
den, erzeugen jedoch ihrerseits neue Belastungen: ,,Transformationen in der modernen Arbeits-
welt konnen ein erhdhtes Stresserleben bedingen und sich negativ auf die psychische Gesund-
heit der Arbeitnehmenden auswirken, was die Entwicklung psychischer Stérungen beglinstigt™

(Melzner/Kroger 2024: 751).

Erhohte Einbindung von Mitarbeitern in arbeitsrelevante Entscheidungen steigert deren

Selbstwirksamkeit, Identifikation mit dem Unternehmen und Arbeitsmotivation (Ulbrich et al.
2022: 216 f.). In der Arbeitspsychologie als gesundheits- und produktivitdtssteigernd betont
(ebd.), muss dieser Aspekt kritisch hinterfragt werden: ,,Beschéftigte werden iiber den Em-
powerment-Diskurs und dessen ,Soft Power* auf betrieblicher Ebene in Verbindung mit Pseu-
dopartizipation (auf der Ebene des sozialstrukturellen Empowerments) tendenziell entmich-
tigt* (Haas 2012: 18 mit Bezug auf Lee 1999). Angesichts insgesamt gestiegener Arbeitsanfor-
derungen (Kratzer et al. 2012: 150 f.) kann Partizipation zudem als zusitzliche Verpflichtung
zu erhohter Belastung und Stress fiihren. Unter solchen Umstinden wird aus der Chance zur

selbstwirksamen Mitgestaltung korrosive, zynismus- und ohnmachtsfordernde Anstrengung.

Kontinuierliche Qualifikation und Weiterbildung reduziert monotone Tétigkeiten und er-

moglicht es Mitarbeitern, neue Fihigkeiten zu erwerben, um herausfordernde Aufgaben
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iibernehmen zu kdnnen. Dies soll ihre Arbeitszufriedenheit, Selbstwirksamkeit und Leistungs-
fahigkeit steigern (Bellmann et al. 2018: 4-6). Die Darstellung von ,lebenslangem Lernen*
(Dohmen 1997: 15 f.) als Mittel zur Selbstentfaltung und Produktivitétssteigerung iibersieht
jedoch, dass es seinen forderlichen Charakter einbiif3t, wenn es zum Selbstoptimierungszwang
des Arbeitskraftunternehmers wird (Pongratz/Vof3 2024: 456-467). Dann schldgt entfrem-
dungsreduzierende Intention in erhohten Druck um, der kurzfristig die Produktivitit steigert,

langfristig zur Uberlastung fiihrt, die das Burnout-Risiko erhoht (Brendel/Martus 2018: 113 £)).

Flexible Arbeitszeitgestaltung soll die Vereinbarkeit beruflicher und privater Anforderun-

gen erhohen, dadurch die Work-Life-Balance verbessern und Arbeitszufriedenheit steigern
(Gibbs et al. 2021: 2). Die Familie verliert ihren arbeitseinschrankenden Charakter, wodurch
Frauen, die den GroBteil der Care-Arbeit leisten, der Zugang zur Erwerbssphére erleichtert wird
und Organisationen erhdhten Zugriff auf weibliche Arbeitskraft erhalten (Jansen et al. 2019:
1-4). Schreurs und Leis heben die Wichtigkeit flexibler Arbeitszeitmodelle fiir groBere Anteile
von Frauen in Fiihrungspositionen hervor (2014: 18). Diese als zufriedenheits-, produktivitits-
und gleichberechtigungsfordernd betonten Aspekte miissen relativiert werden: Die Auflosung
der genannten Barrieren kann die intendierte Verbesserung der Work-Life-Balance ad absur-
dum fiihren; statt groBerer Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben droht die Unterordnung
des letzteren, indem das Produktivititshemmnis der bloen Existenz eines abgegrenzten Privat-
lebens ausgeschaltet wird. Es ist zwar ,,aufgrund einer Vielzahl anderer Einflussfaktoren® nicht
moglich, ,.eindeutige kausale Beziehungen zwischen psychischen Leiden und stédndiger Er-
reichbarkeit™ (Fritz et al. 2019: 28) herzustellen; allerdings korrelieren Stress, Angstzustinde
und Schlafstérungen mit der Allgegenwirtigkeit von Arbeitsthemen, verringerten Erholungs-
pausen und dem Druck, auf Anfragen reagieren zu miissen (TK 2021; DAK 2017). Hier zeigt
sich eine deutliche Verbindung zwischen Entgrenzung und emotionaler Erschopfung, die als

Schliisselkomponente bei der Entstehung von Burnout gilt (Ulich/Wiilser 2005: 76 f.).

Die Betonung emotionaler und sozialer Dynamiken soll Arbeitsklima und Teamkultur ver-

bessern. Diese fordern die Kooperation, welche ,ungeheure Produktivkrifte frei[setzt]
(Ottomeyer 2014: 83) und eine tragende Rolle bei der ,,Kontrolle durch Autonomie* spielt: In
eigenverantwortlichen Teams wird die Selbstiiberwachung der Einzelnen durch subtile soziale
Kontrolle verstirkt. Gutes Miteinander wird zum Produktivititsfaktor — seine Instrumentalisie-
rung aber untergribt dessen eigentliche Qualitét (vgl. Rosa 2013: 141-143) und lésst die posi-
tiven Darstellungen (z.B. Capterra 2023; ifaa 2023; Ernst & Young 2021) an Uberzeugungs-

kraft verlieren: Der Einsatz von ,personliche[m] Einfiihlungsvermdgen und Wirme zu
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Firmenzwecken* (Hochschild 2024: 299) fiihrt zur stindigen Spannung zwischen wirklichen
und erwiinschten Gefiihlen. Die Aufrechterhaltung dieser ,,emotionale[n] Dissonanz* (ebd.) er-
zeugt psychischen Stress, dem Angestellte damit begegnen, dass sie ihre wirklichen Gefiihle
den innerhalb der Organisation erwiinschten anpassen (ebd.: 300). Durch diese Selbstmanipu-
lation verlieren Mitarbeiter zunehmend den Bezug zu ihrem authentischen Innenleben (ebd.):
Die Personlichkeit wird psychisch so umstrukturiert, dass nur noch effizienzfordernde Gefiihle
eine Daseinsberechtigung haben, wihrend andere abtrainiert werden. Damit konnen zwar Pro-
duktivititsblockaden der tayloristisch-fordistischen Betriebsfiihrung tiberwunden werden, der
gewaltsame Umbau zu einer dauerhaft freundlichen, motivierten und positiv eingestellten Per-

sonlichkeit fiihrt jedoch zu Burnout und Depression (Han 2011: 5-10; 2021: 66 f.).

Wertschdtzendes Feedback durch Vorgesetzte wird in der Personalforschung als gesund-

heits- und produktivititsfordernd betont (Stocker et al. 2014: 73-95; Sagstetter 2019; AOK

PLUS 2020). Auch hier kann jedoch der positive Effekt aufgrund seiner 6konomisch-intentio-
nalen Nutzung ins Gegenteil umschlagen. Werden Anerkennungssignale strategisch zur ,,Akti-
vierung noch groflerer Anstrengungen® (Rosa 2020: 399) eingesetzt, wird das Lob zur Forde-
rung. Erbrachte Leistungen fiihren dann nicht mehr priméar zur Freude am Erreichten, sondern
steigern die Erwartungen an das nichste Projekt. Genau genommen veréndert dies den Begriff
des Erfolgs: Bedeutet Erfolg im Allgemeinen das positive Ergebnis einer Bemiihung (Duden
0.J.), kann davon nicht die Rede sein, wenn die Bemiihung nie zu einem Ergebnis, sondern nur
dazu fiihrt, groere Bemiihungen erbringen zu diirfen. Der Erfolgreiche erhélt dann keine Be-
lohnung; seine Belohnung besteht in der Chance, mehr zu leisten, wobei jene Mehrleistung ihn
wiederum nur zur Mehrleistung qualifizieren wird. Die Grenzenlosigkeit dieses Vorgangs be-
deutet letztlich, dass sich der vermeintliche Erfolg gegen den Erfolgreichen wendet: Das Er-
strebte kann nicht erreicht werden, der Druck aber steigt. Der Zusammenhang mit ausgebrann-
ten Arbeitskriften liegt auf der Hand, wenn Sitze wie ,,,Ich habe Tag fiir Tag und Monat fiir
Monat gearbeitet und geackert, aber es kam einfach nichts zuriick® [...] in Burnoutkliniken zu

den am meisten geduBerten Klagen* (Rosa 2020: 399) gehoren.

2.5.5 Der moderne Entfremdungscharakter

In diesen Entwicklungen spiegelt sich der Entfremdungscharakter des 21. Jahrhunderts.
Hartmut Rosa und Byung-Chul Han identifizieren eine neue Form der Ausbeutung, die nicht
mehr dullerlich verortet ist, sondern vom Menschen verinnerlicht wurde. Wahrend bei Marx der
Arbeiter gegen seinen Willen vom Kapitalisten ausgebeutet wurde, ist der moderne Mensch

scheinbar frei und selbstbestimmt, unterliegt aber bei nédherer Betrachtung starken Imperativen,
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die dem kapitalistischen Wachstumszwang entspringen. Diese nimmt er jedoch nicht als oktro-

yiert wahr, sondern als seinen eigenen Willen (Rosa 2013; Han 2021).

Rosa argumentiert in seiner Beschleunigungstheorie, dass die sozialen Regulationsmecha-
nismen des 21. Jahrhunderts schwer zu greifen sind, scheinen westliche Gesellschaften doch
von vollkommener Pluralitit gekennzeichnet zu sein. Als normierendes Element erkennt er je-
doch den kapitalistischen Steigerungsimperativ in der Zeitdimension. Aus diesem ergibt sich in
Verbindung mit der steigenden Geschwindigkeit technologischer und wirtschaftlicher Entwick-
lungen (siehe 2.2) eine Beschleunigungstendenz in allen Lebensbereichen (Rosa 2013: 107-
112). Diese fiihrt zu einem Resonanzverlust, den Rosa mit Entfremdung gleichsetzt: Die Effi-
zienz jeder Handlung muss gesteigert werden, doch je zweckorientierter der Mensch seine Zeit
nutzt, desto weniger Verbindung (,,Resonanz®) baut er zu seiner Umwelt, seinen Tétigkeiten
und seinen Mitmenschen auf (Rosa 2013: 122-143; 2020: 393-400). Mit dem Resonanzverlust
wichst das Gefiihl, nicht mehr schopferisches, sich selbst realisierendes Subjekt (siehe 2.3),
sondern Instrument fremder Interessen zu sein (siehe 2.4). Die Beschleunigung entspringt laut
Rosa zwar gesellschaftlichen Strukturen, libertragt sich aber in das Selbstverhiltnis des Men-
schen: Aus Angst, nicht Schritt halten zu konnen, verinnerlicht er den Zeitdruck als Anspruch
an sich selbst (vgl. 2.5.3: Risiko der Prekarisierung). Weil kein spezifischer Verursacher des
Zeitdrucks erkennbar ist, gibt es keinen Téter, der den Menschen zum Opfer der Entfremdung
macht. Auch fehlt ein expliziter Auftrag, der die Bewertung eines Erfolgs oder Scheiterns er-
moglichen wiirde. Der Mensch muss im stidndigen Zweifel leben, ob er genug getan hat, um
den gesellschaftlichen Erfordernissen gerecht zu werden. Da es keine eindeutigen Vorschriften
gibt, das Feld der Optimierung aber unerschdpflich ist, lebt er im stdndigen Schuldgefiihl, er

hétte mehr tun kdnnen — ohne Hoffnung auf Absolution.

Diese paradoxe Situation beschreibt Han als ,,Krise der Freiheit®, in der
,.die Freiheit selbst Zwiange hervorruft. Die Freiheit des Konnens erzeugt sogar mehr Zwénge als das diszi-
plinarische Sollen, das Gebote und Verbote ausspricht. Das Soll hat eine Grenze. Das Kann hat dagegen

keine. Grenzenlos ist daher der Zwang, der vom Kénnen ausgeht (Han 2021: 10).

Der Verkehrung der Freiheit in ihr Gegenteil liegt laut Han die kapitalistische Ausbeutungs-
logik zugrunde, die es in ihrer neoliberalistischen Form vermocht hat, die Freiheit selbst zu
vereinnahmen (2021: 11-13). Der Mensch wird in diesem Zuge zum ,,Unternehmer seiner
selbst®, der jede Handlung verzweckt, weil er unter permanentem Optimierungszwang steht
(ebd.: 11). Diese Selbstausbeutung ist durch die Verschleierung ihrer Fremdbestimmtheit ,,ef-
fizienter als die Fremdausbeutung, denn sie geht mit dem Gefiihl der Freiheit einher* (Han

2011: 24). Weil es keinen sichtbaren Aggressor gibt, sondern der Mensch selbst zum Subjekt
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seiner Ausbeutung wird, kann er sich nicht mehr mit anderen Ausgebeuteten solidarisieren und
auflehnen (Han 2021: 16). Dadurch ist erstens die Stirkung menschlicher Freiheit gegeniiber
kapitalistischer Ausbeutung schwerer zu erreichen; zweitens muss der Mensch seine Aggres-
sion gegen sich selbst richten, da er sein eigener Unterdriicker ist (ebd.). Diese Dynamik fiihrt
zu psychischer Krankheit in Form von Burnout und Depression (ebd.; Han 2011: 17-25); ein
Befund, der durch psychoanalytische Theorien gestiitzt wird, nach denen die Hemmung bzw.
Innenwendung von Aggression Grundzug einer depressiven Struktur ist (vgl. Freud 1949: 428-
446; vgl. Auchter 2024: 101-118 mit Bezug auf Winnicott; vgl. Will 2022: 181 f.).

Eine psychoanalytische Deutung, die anders argumentiert, doch ebenso die Paradigmen der
modernen Arbeitswelt in Beziehung zu psychischer Erkrankung setzt, lautet: Ein ,,immer stren-
ger werdende[s] Arbeitsethos* fiihrt zur ,,Verschiebung der Uberich-Forderungen vom Gewis-

sen (Gebote und Verbote) zum Ich-Ideal* sowie

,.kulturellen Idealen von Selbstkontrolle, Selbstverwirklichung, Leistungs-, Durchsetzungs- und Anpassungs-
fahigkeit, denen das Real-Ich kaum jemals geniigen kann, was zu Selbstwertspannungen und depressiven

Reaktionen fiihrt* (Will 2022: 182 f.).

Diesem Gedankengang einer krankmachenden Diskrepanz zwischen gesellschaftlich gefor-
dertem Ich-Ideal und realem Ich entspricht Ehrenbergs Konzept des ,,erschopften Selbst®
(2004), auf das Han in seiner Argumentation Bezug nimmt (Han 2011: 21-23)°.

Entfremdung entsteht im 21. Jahrhundert also nicht mehr durch die Trennung von Arbeit
und Kapital, die zur Klassenspaltung und Ausbeutung des Arbeiters durch den Kapitalisten ge-
fiihrt hat; die Fremdausbeutung ist zur , klassenlose[n] Selbstausbeutung® (Han 2021: 15) ge-
worden, die die Unterscheidbarkeit von Ausbeutenden und Ausgebeuteten authebt (ebd.). Ent-
scheidend dafiir ist die Internalisierung externer konomischer Interessen, die sich im Arbeits-
kraftunternehmer spiegelt und die Besonderheit der modernen Entfremdung ausmacht: sie wird
nicht mehr erkannt — der moderne Mensch glaubt, sich freiwillig zu optimieren. Dadurch setzt

er sich einem grenzenlosen Leistungsdruck aus, der ihn psychisch krank macht.

2.5.6 Von der Unter- zur Uberidentifikation
Die klassische Entfremdung bewirkte eine produktivitdtshemmende Unteridentifikation der
Angestellten mit Betrieb und Titigkeit; moderne Entfremdung hingegen fiihrt zur Uberidenti-

fikation mit der Arbeit, die durch Entgrenzungsprozesse gefordert wird und zunichst

* Han kritisiert Ehrenbergs Konzept, seine eigene Argumentation weist aus Sicht des Verfassers dieser Arbeit
jedoch viele Parallelen dazu auf. Hans Gedankengang setzt andere Akzente, dhnelt aber den Grundziigen von
Ehrenbergs Argumentation.



18

produktivititssteigernd wirkt (siehe 2.5.3). In der Tendenz, ,,die zentralen Resonanzhoffnungen
weg von der Familie und hin zum Betrieb zu verlagern® und die Familie dabei ,,geradezu in-
strumentell als Pflichtfeld und als Ressourcenbasis* (Rosa 2020: 402) fiir die arbeitsbezogene
Leistungsfahigkeit zu erfahren, wird sichtbar, in welchem Ausmal} die Arbeitssphire auch in
urspriinglich nicht arbeitsrelevanten Bereichen zum Bezugspunkt des modernen Menschen
wird. Die Resonanzhoffnungen kdnnen sich jedoch langfristig nicht erfiillen, weil die Anstren-
gungen trotz scheinbarer Ich-Syntonie dkonomisch fremdbestimmt sind (Rosa 2013: 102).
Wenn dann erkannt wird, dass ,,alle andere[n] Resonanzachsen — die Familie, die Freunde, das
politische Engagement, das Ehrenamt, die Musik — dem immer stirker werdenden Sog der Ar-
beitssphire bereits ,geopfert* wurden* (Rosa 2020: 400), zeigt sich die Kehrseite der Uberiden-
tifikation: Der Identititsverlust durch die autoaggressive Opferung des Selbst fiir konomische
Interessen bedeutet ein Ausmal} der Entfremdung, das zu Marx* Zeiten undenkbar war. Ent-
sprechend sind auch seine Folgen gravierender: Die Symptome der Entfremdung kdnnen zwar
iiber weite Strecken erfolgreich verdriangt werden — etwa durch permanentes Beschéftigtsein,
gesellschaftliche Anerkennung oder Angst vor sozialem Abstieg —, manifestieren sich jedoch

langfristig mit umso groBerer Vehemenz als psychische Krankheit.

2.5.7 Psychische Krankheit als 6konomische Gefahr

Diese relativiert urspriinglich produktivititssteigernde Effekte, da sie eine wirtschaftliche
Gefahr fiir Organisationen darstellt. Im Jahr 2021 beliefen sich die volkwirtschaftlichen Kosten
psychisch bedingter Arbeitsunfihigkeit (AU) in Deutschland auf 42,9 Mrd. € (Melzner/Kroger
2024: 752). Durch ,,Produktivititseinbulen bei psychisch erkrankten Arbeitnehmenden, die
trotz der Einschrinkung am Arbeitsplatz erscheinen* kommt eine hohe Dunkelziffer hinzu, die
,hach Schitzungen noch um ein Vielfaches hoher ist (ebd.). Die Tendenz steigt: Einer Studie
der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin zufolge haben die AU-Tage zwischen
2012 und 2021 insgesamt um 20,6% zugenommen, der Anteil psychischer und Verhaltenssto-
rungen ist dabei um 55,3% gestiegen (ebd. mit Bezug auf BMAS/BAuA 2024); fiir den Zeit-
raum zwischen 2013 und 2023 verzeichnet die DAK (2024) einen Anstieg der Fehltage auf-
grund psychischer Erkrankungen um 52%. Die Ausweitung des Zeitraums verdeutlicht die Dy-
namik des Anstiegs: Laut Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales fielen im Jahr 2003
45,4 Mio. AU-Tage aufgrund psychischer Erkrankungen an, im Jahr 2021 waren es bereits
123,3 Mio. (BMAS o0.].) — eine Steigerung um 171,59%*.

4 Bigene Berechnung, basierend auf den genannten Daten. Die COVID-19-Pandemie ab 2020 ist als verstirken-
der Faktor zu berticksichtigen; der langfristige Anstieg psychisch bedingter AU besteht jedoch unabhéngig da-
von und ist anhand der angefiihrten Quellen bereits seit den frithen 2000er-Jahren eindeutig zu beobachten.
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Sind krankheitsbedingte Ausfille, Fluktuation und eingeschrinkte Leistungsfahigkeit der
Mitarbeiter im Allgemeinen ein Problem fiir Organisationen, verstérkt sich seine Signifikanz in
Zeiten des Fachkrédftemangels. In diesem Zusammenhang miissen sich Organisationen ernstlich
mit der Frage beschiftigen, wie sie Arbeitsbedingungen schaffen konnen, welche die Mitarbei-
terbindung und langfristige Leistungsfahigkeit ihrer Arbeitskréfte sicherstellen. Ist die Versu-
chung auch groB, kurzfristige Produktivitdtssteigerungen durch Optimierungsstrategien errei-
chen zu wollen, miissen diese Gewinne gegen die Kosten abgewogen werden, die sie langfristig
verursachen. Diese Abwigung lésst sich nicht pauschalisieren; sie muss fiir jede Organisation
im Einzelfall vorgenommen werden. Besonders Rechtsform, Groe und Branche der Organisa-
tion sind wichtige Faktoren: Ein borsennotiertes Unternehmen hat aufgrund des Drucks von
Investoren und Aktiondren stirkere Erfordernisse kurzfristiger Profitmaximierung als eine
GmbH; Groflunternehmen miissen umfangreiche Investitionen titigen, um wettbewerbsfihig
zu bleiben, und sind daher oft genoétigt, kurzfristige Kapitalfliisse sicherzustellen; fiir Organi-
sationen, die branchenbedingt geringere Anforderungen an die fachliche Spezialisierung ihrer
Mitarbeiter haben, wie z.B. Fast-Food- oder Fast-Fashion-Unternehmen, ist Fluktuation ein ge-
ringeres Problem als fiir solche, die auf gut ausgebildete Fachkrifte angewiesen sind, wie Un-
ternehmen der Technologiebranche, Pharmaindustrie oder Rettungstechnik.

Das Ausmaf der wirtschaftlichen Schiaden moderner Entfremdung variiert folglich organi-
sationsspezifisch, das Risiko gilt jedoch strukturell. Unabhingig von den Schlussfolgerungen,
die eine Organisation fiir sich daraus zieht, ist die bewusste Auseinandersetzung mit dieser
Problematik strategisch wichtig. Die dabei zu beachtende Besonderheit ist die Dialektik der
Produktivitdtssteigerung: Gerade die einseitige Befonung der Produktivitét fithrt zu ihrer Ein-
schrdnkung. Die grenzenlose Optimierung der Arbeitskraftnutzung erzeugt langfristig er-
schopfte, ausgebrannte, psychisch kranke — und damit unproduktive — Mitarbeiter. Beabsichtigt
die Organisation, dieser Unproduktivitit entgegenzuwirken, tut sie dies naturgemif3 wieder aus
wirtschaftlichen Intentionen und lduft aufgrund deren paradoxer Wirkung Gefahr, das zu ver-
starken, was sie zu verhindern sucht: Wenn der Abbau von Entfremdung der Produktivitétsstei-
gerung dient, Entfremdung aber aus dem Streben nach Produktivitétssteigerung selbst entsteht,
befindet man sich denklogisch in einer Sackgasse. Ein rein 6konomischer Produktivitdtsbegriff
ist daher nicht das geeignete Vehikel, um aus ihr herauszufinden; es braucht ein anderes Kon-
zept, mit dem dasselbe Thema, die Produktivitit arbeitender Menschen, unter anderen Pramis-
sen behandelt werden kann. Die Frage lautet dann nicht mehr: ,Wie ldsst sich schnellstmoglich
maximale Arbeitsleistung erreichen und jedes Hindernis ausrdumen?‘, sondern: ,Was ldsst

Menschen produktiv werden und bleiben, ohne zur Entfremdung zu fiihren?
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3. Menschliche Produktivitat nach Erich Fromm

Um fiir die Beantwortung dieser Frage geeignet zu sein, darf sich ein solches Konzept ers-
tens nicht einseitig auf den Menschen oder die ihn umgebenden Rahmenbedingungen beziehen;
aufgrund der gezeigten Riickkopplungeneffekte zwischen gesellschaftlichem Wandel, Arbeit
und Individuum miissen die Wechselwirkungen zwischen Mensch und Gesellschaft beriick-
sichtigt werden. Zweitens darf der Produktivitédtsbegriff nicht rein 6konomisch gefasst sein, da
er sonst per dialektischer Sachlogik von Anfang an Entfremdungspotenziale birgt. Diesen Kri-
terien wird Erich Fromms Theorie menschlicher Produktivitét gerecht. Als Psychoanalytiker,
Sozialpsychologe, Philosoph und Soziologe brachte dieser als Erweiterung von Freuds indivi-
duumszentrierter Psychologie den Einzelnen mit seiner Gesellschaft in Verbindung und unter-
suchte ihre reziproke Beziehung. Dariiber hinaus wies Fromm, Mitglied des Frankfurter Insti-
tuts flir Sozialforschung, ausdriicklich auf die entfremdenden Wirkungen der Industriegesell-
schaft und deren Gefahren fiir die menschliche Psyche hin. Sein Konzept von Produktivitit, die
,produktive Charakterorientierung®, nimmt menschliches, nicht 6konomisches Wachstum zum
Bezugspunkt. Fromm untersuchte die konstitutiven Prinzipien der menschlichen Existenz und
leitete daraus Bedingungen ab, unter denen Menschen die ihnen innewohnende Potenziale ent-
falten, bzw. unter welchen Bedingungen ihre Entfaltung verhindert wird, was zur Entfremdung
fithrt und Menschen unproduktiv und krank werden ldsst. Dieses Kapitel entwickelt die dafiir
zentralen Gedanken Fromms als Gegenstiick zum 6konomischen Produktivitétsverstindnis —
erstens, um mit dem damit ins Zentrum riickenden menschlichen Interesse den Gegenpol zum
okonomischen Interesse abzubilden und das organisationale Spannungsfeld zu komplettieren;
zweitens, um die Grundlage dafiir zu schaffen, die Anwendbarkeit eines menschlichen Produk-

tivititsbegriffs auf den 6konomischen Rahmen der Organisation zu untersuchen.

3.1 Definition

Produktivitdt bezeichnet nach Fromm ,,die Fahigkeit des Menschen, seine Krifte zu gebrau-
chen und die in ihm liegenden Moglichkeiten zu verwirklichen* (2022: 100). Die Vorausset-
zung dafiir ist, dass ,,er weill, worin [seine Kréfte] bestehen®, niemand ,,ihn und seine Kréfte
beherrscht®, er ,,sich selbst als Verkorperung seiner Kréfte und als Handelnder erlebt* und seine
Krifte nicht ,,vor ihm verborgen und von ihm entfremdet sind* (ebd.: 100 f.). Um diese Aspekte
und ihre Implikationen umfassend zu verstehen, miissen ihre Grundlagen beleuchtet werden.
Entscheidend sind Fromms Charakterbegriff, sein Verstindnis der Beziehung zwischen
Mensch und Gesellschaft, sein Konzept seelischer Gesundheit und, darauf basierend, sein Be-

griff der produktiven Charakterorientierung.
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3.2 Der Charakterbegriff

Fromm versteht das Denken, Fithlen und Handeln eines Menschen als Manifestation seiner
latenten inneren Struktur. Verhaltensduferungen entspringen demnach inneren Strebungen.
Diese sind zum Teil bewusst, zum Teil unbewusst, und bilden als Gesamtheit einen psychischen
Komplex, den Fromm ,,Charakter” nennt und ,,als die (relativ) gleichbleibende Form, in die die
menschliche Energie [...] kanalisiert wird”“ (ebd.: 74), definiert. Dieser Kanalisierung liegt
,eine bestimmte Ausrichtung und Zielgerichtetheit* des Charakters zugrunde (Funk 2018: 91):
seine Orientierung. Die Charakterorientierung kann als ,,menschlicher Ersatz fiir den Instinkt-
apparat des Tieres angesehen werden®, da sie die Handlungen eines Menschen in quasi-auto-
matischem Sinne in die seinen Strebungen entsprechenden Bahnen lenkt, ,,ohne dass er [...] bei
jedem Schritt von neuem eine freie Entscheidung féllen miisste® (Fromm 2022: 74 f.). Um den
tieferen psychologischen Sinn menschlichen Verhaltens zu verstehen, fokussiert Fromm anders
als behavioristische Ansétze daher nicht dessen konkrete Erscheinungsform — diese ist unein-
deutig, weil sie unterschiedlichen Strebungen entspringen kann —, sondern die ihm zugrunde-
liegende Ausrichtung. Diese kann nur durch die Untersuchung der Charakterorientierung erfasst
werden, ldsst dann aber valide Schliisse auf die Quelle des Verhaltens zu, macht es sogar bis zu
einem gewissen Grad vorhersehbar (ebd.: 69-71). Die Frage nach der Charakterorientierung
befasst sich folglich mit der ursdchlichen Motivation des Denkens, Fiihlens und Handelns eines

Menschen und kann wie folgt formuliert werden: Was ldsst den Menschen wollen, was er will?

3.3 Das Verhiiltnis zwischen Mensch und Gesellschaft

Wie kommt also eine Charakterorientierung zustande? Anders als die freudsche Charakter-
theorie, die die primédre Quelle der Organisation innerer Strebungen in der Libido verortet (ebd.:
73), liegt bei Fromm ,,die Basis des Charakters [...] in den verschiedenen Arten, in denen sich
ein Mensch zur Welt in Beziehung setzt* (ebd.). Die Bezogenheit des Menschen auf die ihn
umgebende Wirklichkeit und seine Mitmenschen ist ein Uberlebenserfordernis, aus dem folgt,
dass sein Charakter ,,nicht nur die Funktion hat, dem Einzelnen ein konsistentes und ,verniinf-
tiges‘ Handeln zu ermoglichen® (siehe 3.2), ,,sondern gleichzeitig die Basis fiir dessen Anpas-
sung an die Gesellschaft® ist (ebd.: 75). Entsprechend vollzieht sich die Prigung des menschli-

chen Charakters auf zwei Ebenen zugleich: der individuellen und der gesellschaftlichen.

Die individuelle Charakterprdgung basiert auf den ,,Unterschiede[n] der Personlichkeiten

der Eltern®, den ,,psychischen und materiellen Unterschiede[n] der besonderen sozialen Um-
welt, in der das Kind aufwichst™ sowie den ,,konstitutionelle[n] Unterschiede[n] des Einzel-

nen®, das heillt, seinem ,,Temperament* (ebd.: 76). Dieser Individual-Charakter sorgt dafiir,
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dass ,sich die der gleichen Kultur angehérenden Menschen voneinander unterscheiden
(Fromm 2020: 86). Trotz aller duBlerlichen Einfliisse ist durch ihn ,,die gleiche Umwelt [...] fiir
zwel Menschen nie dieselbe, weil beide diese Umwelt durch ihre verschiedene Konstitution

[...] verschieden erleben® (Fromm 2022: 76).

Die gesellschaftliche Charakterpragung hingegen bezieht sich auf den Umstand, dass trotz

vereinzelter Abweichungen und — Fromm zufolge jedoch vergleichsweise ,,geringfiigiger*
(Fromm 2020: 85) — individueller Unterschiede zwischen den Menschen ,,ganze Voélker und
Gesellschaften oder Klassen innerhalb einer Gesellschaft eine Charakterstruktur besitzen, die
fiir sie charakteristisch ist (ebd.: 86). Dieser Gesellschafts-Charakter kanalisiert, genau wie der
Individual-Charakter es beim Einzelnen tut, die Energien der Vielen in Verhaltensweisen, die
seiner zugrundeliegenden Orientierung entsprechen. Diese Orientierung richtet also das Den-
ken, Fiihlen und Handeln einer Gesellschaft aus, macht ihre Mitglieder fiir dieselben Motiva-
tionen, Ideen und Ideale empfanglich und lésst sie jene Strebungen verinnerlichen, die fiir die
Stabilitit des Gesellschaftssystems erforderlich sind (ebd.: 86 f.). Aufgrund der existenziellen
Angewiesenheit des Menschen auf soziale Einbindung (siehe 3.4.3) hat der Gesellschafts-Cha-
rakter grofen Einfluss auf dessen Pragung. Das Bezogenheitsbediirfnis ist laut Fromm des Men-
schen ,,stirkste Leidenschaft. Sie ist stirker als Sexualitit und oft sogar selbst stirker als der
Wunsch zu leben® (ebd.: 138). Ihre Kehrseite besteht in ebenso starker ,,Angst vor der Isolation
und vor der Achtung* (ebd.), die zwangsliufig als Angst vor dem Tod erlebt wird und zu einem

Verdrangungsmechanismus fiihrt: Der Mensch muss

,,die Augen vor dem schlielen, wovon die Gruppe behauptet, es existiere nicht, und er muss das als Wahrheit
akzeptieren, wovon die Mehrheit behauptet, es sei wahr, und das auch dann, wenn seine eigenen Augen ihn

davon iliberzeugen konnten, dass es falsch ist* (ebd.).

Im ,,gesellschaftliche[n] Unbewusste[n]* (ebd.: 98) wird daher alles verborgen, was Rei-
bung mit der Gesellschafts-Charakterorientierung erzeugt, sei es ein ,,Bediirfnis, Wunsch, Af-
fekt, Unbehagen oder Konflikt, eine Empfindung, Regung, Fantasie, Vorstellung oder Wahr-
nehmung* (Funk 2018: 98). Damit ist es erfolgskritisch flir das moglichst reibungs/ose Funkti-
onieren der Gesellschaft. Auf diese Weise vermag es der Gesellschafts-Charakter,

,,die Energien der Mitglieder dieser Gesellschaft so zu formen, dass ihr Verhalten nicht von ihrer bewussten
Entscheidung abhingt, ob sie sich an das gesellschaftliche Modell halten wollen oder nicht, sondern dass sie
sich so verhalten wollen, wie sie sich verhalten miissen und dass es ihnen zugleich eine Befriedigung gewahrt,

sich den Erfordernissen der Kultur entsprechend zu verhalten* (Fromm 2020: 87).

Was diese Orientierung inhaltlich ausmacht, welche Motive, Ideen und Ideale also in ihr

verankert sind, wird von der ,,0konomische[n] Basis“ (ebd.: 96) einer Gesellschaft bestimmt:
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Thre wirtschaftlichen Erfordernisse sind so entscheidend fiir ihre Funktionsweise, dass der Ge-
sellschafts-Charakter maf3geblich von ihnen beeinflusst wird. Veridndern sich die Produktions-
methoden einer Gesellschaft, verdndern sich auch die Anforderungen an ihre Mitglieder: ,,So
hétte zum Beispiel die moderne Industriegesellschaft® inklusive ihrer ,,hochdifferenzierten Auf-
gaben® ihre Ziele nicht erreicht, wenn sie es nicht vermocht hétte, den modernen Menschen in
eine Person umzuwandeln, ,,die eifrig bestrebt ist, den groBten Teil ihrer Energie fiir die Arbeit
einzusetzen, die Eigenschaften wie Disziplin, Ordnungsliebe und Piinktlichkeit in einem in den

meisten anderen Kulturen unbekannten Mal} besitzt* (ebd.: 88).

Fromm definiert den Menschen also als ,,vergesellschaftetes Wesen®, das jedoch ,,nicht ein-
fach nur das Spiegelbild der Erfordernisse des gesellschaftlichen Zusammenlebens* (Funk
2018: 90) ist; zum einen, weil es auch durch seine individuelle Charakterpragung bestimmt ist,
zum anderen, weil es die gesellschaftlichen Verhéltnisse, in denen es lebt, mit beeinflusst
(Fromm 2020: 90). Daraus ergibt sich ein Spannungsfeld zwischen Individuum und Gesell-
schaft. Das Individuum muss sich an seine Gesellschaft anpassen, damit diese funktioniert;

reine Anpassung jedoch bedroht das Funktionieren der Gesellschatft:

,.Nicht nur fiir eine fortschrittliche Entwicklung, sondern in Wirklichkeit fiir das Uberleben jeder Gesellschaft
der menschlichen Rasse ist die Bereitschaft, sich nicht anzupassen, ebenso wesentlich wie die Bereitwillig-

keit, sich [den] Regeln gegeniiber konform zu verhalten® (Fromm 2021a: 21 f.).

Zudem beeintrichtigt eine rein konformistische Ausrichtung die Gesundheit, gefdhrdet also

die Individuen, die die Gesellschaft zum Existieren braucht: Die

,2Anpassungsleistungen, mit denen der Mensch den Erfordernissen des gegenwértigen Wirtschaftens gerecht
zu werden versucht, ergeben, dall vom Menschen psychische Haltungen und Strebungen (Gesellschafts-Cha-

rakterziige) gefordert werden, die ihn psychisch krank machen® (Funk 1991: 9 f).

Fromms Ideal zufolge wiirde daher eine Gesellschafts-Charakterorientierung ,,sowohl zum
Gelingen der Gesellschaft beitragen als auch zum Gelingen des Menschen* (Funk 2018: 100).
In einem solchen Fall wiirde es sich um eine ,,produktive* Gesellschafts-Charakterorientierung
handeln (ebd.). Da gesellschaftliches auf menschliches Gelingen angewiesen ist, lohnt ein ni-
herer Blick auf letzteres. Die Frage, was den Menschen gelingen lésst, fithrt zum Kern von
Fromms Produktivitdtsbegriff. Seinem Verstdndnis menschlichen Gelingens liegt sein Konzept

seelischer Gesundheit zugrunde. Dieses fragt, was fiir den Menschen gut ist (Funk 2018: 108).

3.4 Seelische Gesundheit
Fiir die Bestimmung dessen, was filir den Menschen gut ist, wird zunéchst ein Mal3stab be-

notigt. Laut Fromm ist ein ,,anpassungstheoretisches* Verstidndnis von seelischer Gesundheit
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dafiir ungeeignet (Fromm 2021a: 18 f.). Ein solches wiirde Gesundheit mit Angepasstheit iden-
tifizieren (ebd.: 22). Ein Mensch wére demnach dann psychisch wohlauf, wenn seine Strebun-
gen moglichst passgenau der vorherrschenden Gesellschafts-Charakterorientierung entspre-
chen. Bei einem solchen ,,soziologischen Relativismus® (ebd.: 20) wiirden die MaBstébe fiir
seelische Gesundheit immer von der Gesellschaft ausgehen und ihre Forderlichkeit fiir den
Menschen unhinterfragt bleiben — ,,und zwar vollig unabhingig davon, ob diese Gesellschaft
als solche gesund oder verriickt ist“ (ebd.: 17). In einer kriegerischen Gesellschaft wire ein
Mensch ,gesund‘, der auf Tétung und Vernichtung von Lebendigem ausgerichtet ist, wihrend
der gleiche Mensch in einer friedlichen Gesellschaft ,krank® wire (ebd.: 20 f.); ein Sehender
wire unter Blinden erst dann ,gesund‘, wenn er sich das Augenlicht nehmen lieBe (ebd.:17 f.
mit Bezug auf Wells 1925). Diese Art von Bewertung ist so kontingent, dass Fromm darin keine
zuldssige Urteilsgrundlage fiir seelische Gesundheit sieht. Auch wiirde ihre einschrankungslose
Akzeptanz letztlich zu reinem Konformismus fiihren, der, wie oben gezeigt, auch dem gesell-

schaftlichen Gelingen abtraglich wére.

3.4.1 Ein objektiv giiltiger Wertemal}stab

Statt der Anpassungstheorie muss es laut Fromm deshalb einen objektiv giiltigen Werte-
mafstab geben, um belastbare Urteile dariiber fdllen zu kdnnen, was flir den Menschen gut ist.
Die Auffassung, ,gut‘ und ,schlecht® lieBen sich nicht objektiv bestimmen und seien ,,Glau-
bensangelegenheiten* bzw. ,reine Ansichtssache®, ldsst er nicht gelten (ebd.: 19). Erstens
bliebe bei dieser Einstellung nur die Wahl zwischen zwei Extremen, ndmlich entweder der ra-
dikal autoritdren Vorschrift oder dem Verzicht auf jegliche Normen (Fromm 2020: 27); zwei-
tens konne die gleiche Art von objektiv giiltigen Urteilen, die ein Arzt fiir korperliche Fragen
nutzt, auch auf seelische Fragen angewendet werden (Fromm 2021a: 19). Die Basis dafiir liegt
in der ,,Kenntnis der Natur und der Eigengesetzlichkeiten des Seelischen (ebd.: 20), fiir die
man ,,die Situation des Menschen vor und unabhéngig von seiner Gepragtheit durch bestimmte
gesellschaftliche Erfordernisse in den Blick nehmen®, also ,,nach den Existenzbedingungen des
Menschen fragen® (Funk 2018: 109) muss. Aus diesen Bedingungen ergeben sich universelle
Bediirfnisse, die jeder Mensch befriedigen muss, und zwar unabhédngig von seiner Personlich-
keit, Kultur oder Epoche (ebd.: 110) — vielmehr kdnnen verschiedene Personlichkeiten, Kultu-
ren und Epochen mit ihren jeweiligen Charakterorientierungen als Befriedigungsformen jener
menschlichen Bediirfnisse verstanden werden. Entscheidend ist fiir Fromm nicht, ob diese Be-
diirfnisse erfiillt werden — dies sei unvermeidlich —, sondern wie. Obwohl es zahllose Mdglich-

keiten gibt, gliedern sie sich letztlich in zwei Kategorien: produktive und nicht-produktive
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Befriedigungsformen, wobei erstere die seelische Gesundheit fordern, letztere sie beeintrachti-
gen (ebd.: 110 f). Fromms objektiv giiltiger Wertemalstab dafiir, was fiir den Menschen gut ist,
beurteilt daher, inwieweit dessen universelle Bediirfnisse auf produktive Weise erfiillt werden,
das heiB3t: durch den Gebrauch der ihm innewohnenden Krifte und ihr damit verbundenes
Wachstum (ebd.: 109-112). Welche sind also die spezifischen Bedingungen des menschlichen

Daseins, aus dem sich seine universellen Bediirfnisse ergeben?

3.4.2 Spezifisch menschliche Existenzbedingungen

Die Existenz des Menschen ist von einem unauflosbaren Widerspruch gekennzeichnet: er
ist den physikalischen Gesetzen der Natur unterworfen und transzendiert sie zugleich (Kiihn
2017: 28 mit Bezug auf Fromm) — er ist Korper und Geist. Damit ist er ein heimatloses Wesen,
denn er ist in der Natur verwurzelt, ohne je im Einklang mit ihr leben zu kdnnen: ,,Bewusstsein
seiner selbst, Vernunftbegabung und Vorstellungsvermdgen haben jene ,Harmonie zerrissen,
die fiir das tierische Dasein charakteristisch ist* (Fromm 2022: 54). Sein Korper verlangt die
Erfiillung materieller Uberlebensnotwendigkeiten; in seinem Geist jedoch wurzeln die ,,inten-
sivsten Leidenschaften und Bediirfnisse* (Fromm 2015: 26). Anders als das Tier kann der
Mensch daher selbst bei vollstindiger Befriedigung korperlicher Bediirfnisse nie zufrieden
sein; mit ihr beginnt vielmehr erst sein ,,eigentliche(s) Problem* (Fromm 2021a: 30). Dieses
Problem ist unumgénglich: Jeder Versuch, die Forderungen des Geistes zu ignorieren und zur
instinkthaften tierischen Daseinsform zuriickzukehren, fiihrt ,,zum Leiden und zu psychischen
Krankheiten®, ja zum ,,psychischen Tod (dem Wahnsinn)“ (Fromm 2015: 26). Wendet sich der
Mensch aber den Forderungen des Geistes zu, ergibt sich die ndchste Schwierigkeit: Der Geist
ldsst ihn seine Endlichkeit erkennen, verleiht ihm jedoch nicht die Moglichkeit, sie zu iiberwin-
den (Fromm 2022: 54). Da sein Korper ihn aber ,,veranlasst [...], leben zu wollen (ebd.), hat
er keine andere Wahl, als im Angesicht seines bevorstehenden Todes zu leben. Er befindet sich
,»in einem Zustand stindiger und unvermeidlicher Unausgeglichenheit* (ebd.), die ihn zwingt,
,hach einem Gleichgewicht, nach einer neuen Harmonie zu suchen, die an die Stelle der verlo-
renen Harmonie des Tieres mit der Natur tritt™ (Fromm 2015: 26). Ein vollstidndiges Gleichge-
wicht ist dabei von vornherein ausgeschlossen. Sein Geist ldsst dem Menschen also keine an-
dere Wahl, als ,,sich immerzu mit der Aufgabe zu beschéftigen, fiir eine unldsbare Dichotomie
eine Losung zu finden* (Fromm 2015: 50). Diese Aufgabe macht das Leben zu einem Prozess,
der nie abgeschlossen werden kann, dennoch bestritten werden muss, weil es keine Alternative
zu ihm gibt (Fromm 2022: 59 f.; ebd.: 107 f.). Ist die geistige Veranlagung des Menschen also

gewissermallen ein Fluch, siecht Fromm sie zugleich als Segen: Dadurch, dass er das ,,einzige
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vernunftbegabte Geschopf™ ist, ist er auch ,,das einzige Wesen, das eben jene Krifte begreift,
denen es unterworfen ist, und das dank seines Verstehens aktiven Anteil an seinem eigenen
Geschick nehmen und jene Elemente festigen kann, die zum Guten hinstreben® (ebd.: 255).
Daraus erwichst die Verpflichtung des Menschen, ,,der Wahrheit ins Auge zu sehen®, statt sich
durch ,,beruhigende und beschonigende Ideologien beschwichtigen* zu lassen (ebd.: 59), ,,die
Verantwortung fiir sich selbst [zu] akzeptieren* und zu realisieren, ,,dass er seinem Leben nur
durch die Entfaltung seiner eigenen Kréfte Sinn geben kann* (ebd.). Diese muss er einsetzen,
um — notwendig unvollkommene, dafiir bestmogliche — Erfiillungsformen fiir die universellen

Bediirfnisse zu finden, die sich aus seinen spezifischen Existenzbedingungen ergeben.

3.4.3 Universelle menschliche Bediirfnisse
Diese bestehen neben seinen korperlichen Bediirfnissen — etwa Nahrung, Schlaf, Bewegung

und Fortpflanzung— in den folgenden psychischen Bediirfnissen:

1. Bediirfnis nach Bezogenheit (Fromm 2015: 27): Die Bewusstheit iiber das Getrenntsein

von der Natur fiihrt zu einem starken Gefiihl der Isolation. Der Mensch ist frei, aber heimatlos;
ein Individuum, das seinen Platz in der Welt erst finden muss. Der Mensch kann nicht zur tie-
rischen Daseinsform zuriickkehren; an seinem Wunsch nach Verbundenheit dndert dies nichts.
Zur Uberwindung seiner Isolation muss er daher versuchen, sich mit seinen Mitmenschen und
seiner Umgebung in eine Art der Beziehung zu setzen, die gewissermafen als menschlicher
Ersatz fiir die tierische Harmonie mit der Natur dient:

,,Dieses BewuBtsein seines gesonderten Daseins [...] lisst seine besondere und abgetrennte Existenz zu einem
unertriglichen Geféangnis werden. Er wiirde wahnsinnig werden, konnte er sich nicht selbst aus seinem Ge-
fangnis befreien und es sprengen, konnte er sich nicht in dieser oder jener Form mit Menschen, mit der

Umwelt vereinen* (Fromm 1976: 24).

Dieses Streben nach Vereinigung ist das Motiv ,.hinter allen Leidenschaften, die man im
weitesten Sinn des Wortes als Liebe bezeichnet™ (Fromm 2015: 28) und kann auf unterschied-
lichste Weisen verwirklicht werden, sei es mit intimen Beziehungen, sei es mit dem aktiven
Austausch innerhalb einer Gruppe oder einer Institution, sei es mit der Hinwendung zu Gott
(ebd.). Die zahllosen Moglichkeiten sind davon gekennzeichnet, dass der Mensch ,,das Abge-
trenntsein seiner individuellen Existenz [liberwindet], indem er Teil eines anderen Menschen

oder von etwas wird, das groBer ist als er (ebd.).

2. Bedlirfnis nach Transzendenz (ebd.: 32): Die Erkenntnis der eigenen Sterblichkeit erzeugt

eine stdndige Spannung zwischen Lebenstrieb und Todesbewusstsein, die einen Zustand von

Angst, Unsicherheit und Ohnmacht auslost (Fromm 1976: 24). Der Tod hat zwar ,,fiir das Leben
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selbst keine Bedeutung®, beeinflusst es so jedoch entscheidend (Fromm 2022: 56). Das Be-
wusstsein dieser Widerspriichlichkeit macht das menschliche Leben zu einer eigentlich uner-
traglichen Existenz: ,,Der Mensch wird in die Welt hineingeworfen ohne sein Wissen, ohne
seine Zustimmung oder seinen Wunsch, und er wird wieder aus ihr genommen, ebenfalls ohne
seine Zustimmung oder seinen Wunsch* (Fromm 2015: 2) — wéhrend dies auch fiir das Tier
gilt, ist sich der Mensch dieser Tatsache bewusst und hat daher das Bediirfnis, seine ,,Vorfind-
lichkeit zu iibersteigen und selbstwirksam [zu] sein“ (Funk 2018: 110). Dies vermag er, indem
er ,,die Rolle des Geschdpfs* dadurch iiberwindet, ,,dass er selbst zu einem ,Schopfer® wird*
(Fromm 2015: 32) (vgl. 2.3). Im kreativen Akt, z.B. durch die Produktion materieller Gegen-
stinde, die Erschaffung von Kunstwerken oder die Konzeption von Ideen, ist er in der Lage,
etwas vorher nicht Dagewesenes zu erschaffen und damit von der passiven Rolle des in die
Welt geworfenen Wesens in die des aktiven Gestalters der Welt zu treten: ,,Im Schopfungsakt
transzendiert der Mensch sich selbst als Geschdpf, erhebt er sich iiber die Passivitit und Zufil-

ligkeit seiner Existenz in den Bereich der Zielgerichtetheit und Freiheit™ (ebd.: 33).

3. Bediirfnis nach Verwurzelung (ebd.: 34): Aufgrund seiner existenziell bedrohlichen Ver-

einzelung hat der Mensch ein Bediirfnis nach Zugehorigkeit zu einer sozialen oder kulturellen
Struktur (ebd.: 36). Anders als das Bediirfnis nach Bezogenheit, bei dem es um eine dynamische
Form der Interaktion geht, handelt es sich beim Verwurzelungsbediirfnis um eine eher passive
Form des Verortetseins; der Mensch findet Beruhigung darin, innerhalb der chaotischen Welt
in einer bestdndigen Struktur verankert zu sein. Liegt die Quelle des Bezogenheitsbediirfnisses
in der grundsétzlichen Trennung des Menschen von der Natur, liegt sie beim Verwurzelungs-
bediirfnis in der ,,L6sung aus seinen natiirlichen Bindungen* (ebd.: 34), deren elementarste die
Mutterbindung ist. Mit dem Austritt aus dem ,,umhiillenden Schutz des Mutterleibs* durch die
Geburt und schlieflich dem Verlassen des ,,schiitzenden Bereich[s] der Mutter® durch das Her-
anwachsen hort ,,selbst beim reifen Erwachsenen [...] die Sehnsucht nach jenem Zustand, wie
er einst gegeben war, nie vollig auf™ (ebd.). Deshalb ,,muss er sich einer sozialen Gruppe zuge-
horig erleben® (Funk 2018: 110), um andere Moglichkeiten zur Erflillung seiner ,,tiefen Sehn-
sucht nach der Sicherheit und Verwurzelung [zu] finden, die ihm die Beziehung zur Mutter

einst gab* (Fromm 2015: 35).

4. Bediirfnis nach einem Identitdtserleben (ebd.: 50): Durch seine geistigen Fahigkeiten

kann der Menschen sich das Mogliche jenseits des Wirklichen vorzustellen. Dies macht es ihm
unmdglich, sich wie ein Tier der reinen Instinktsteuerung zu iiberlassen; er muss zwischen

denkbaren Optionen auswéhlen und bewusste Entscheidungen treffen. Mit Fromm gesprochen:
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Wenn das Tier ,,gelebt wird®, ,,lebt* der Mensch, muss sich also als ,,Subjekt seines Handelns*
empfinden und ,,eine Vorstellung von sich selber bilden, [...] sagen und fiihlen kénnen: ,Ich
bin ich*** (ebd.). Die Last der Verantwortung fiir sich selbst, die damit einhergeht, erfordert ein
stabiles, kohidrentes Identitdtskonzept, ,,ein Bild und ein Wertesystem von dem, wer er ist und
wer er sein mochte bzw. nicht sein mochte* (Funk 2018: 110), um nicht an der Komplexitét der
Welt zu scheitern. Auch wenn moderne westliche Gesellschaften Individualisierungsprozesse
strukturell begiinstigen, ist ein ,,echtes individuelles Identitétserleben* (Fromm 2015: 51) dort
nicht automatisch leichter zu erreichen. Auch hier gibt es zahlreiche ,,Ersatzlosungen [...] als
Lieferanten dieses Identitdtsgefiihls“, z.B. in Form von ,,Nation, Religion, Klasse und Beruf™
oder ,,Statusidentifikationen (ebd.). Dass diese eher ein ,,Konformitatserleben® (ebd.: 52) er-
zeugen, wird bei ihrer Verwendung gerade aufgrund der existenziellen Dringlichkeit des Iden-

titdtsbediirfnisses iibersehen:
,,Was konnte das deutlicher beweisen, als dass die Menschen bereit sind, ihr Leben aufs Spiel zu setzen, ihre
Liebe zu opfern, ihre Freiheit aufzugeben, auf eigenes Denken zu verzichten, nur um zur Herde zu gehoren,
mit ihr konform zu gehen und sich auf diese Weise ein Identitdtsgefiihl zu erwerben, auch wenn es nur ein

illusorisches ist” (ebd.: 52).

5. Bediirfnis nach einem Rahmen der Orientierung und Objekt der Hingabe (ebd.: 52):

Seine Vernunftbegabung zwingt den Menschen, die ,,vielen rétselhaften Erscheinungen® der
Welt ,,in einen Zusammenhang [zu] bringen, den er begreifen kann und der es ihm ermdglicht,
sich in seinen Gedanken damit zu befassen* (ebd.: 52 f.). Da der Mensch nicht reiner Geist,
sondern ebenso Korper ist, ,,enthilt jedes befriedigende Orientierungssystem nicht nur intellek-
tuelle Elemente, sondern auch solche des Fiihlens und der sinnlichen Wahrnehmung* (ebd.:
53). Hilft dieser Rahmen der Orientierung bei der Erfassung der Welt, verschafft ein darin lie-
gendes Objekt der Hingabe dem Menschen ein Ziel, dem er seine Energien widmen kann, das
also als sinnstiftender Bezugspunkt fiir sein Denken, Fiihlen und Handeln dient (ebd.: 54). An-
gesichts der unauflosbaren Dichotomien, der Unmdglichkeit des Lebens und seiner gleichzei-
tigen Forderung, gelebt zu werden, wird deutlich, wie entscheidend Orientierungsrahmen und
Objekt der Hingabe fiir die Lebensfahigkeit des Menschen sind. Damit werden die zahlreichen
Ideologien, Religionen und philosophischen Uberzeugungen, die die Menschheitsgeschichte

hervorgebracht hat, als Befriedigungsformen dieses Bediirfnisses verstdndlich.

Um zusammenzufassen: Es ist die Aufgabe jedes Menschen, neben seinen korperlichen
diese psychischen Bediirfnisse zu befriedigen, die aus der spezifisch menschlichen Situation
entstehen. Sie alle sind existenziell notwendig, ihre Befriedigung ist alternativlos. Die Arten,

auf die sie befriedigt werden konnen, sind dagegen mannigfaltig. Der MaBstab fiir seelische
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Gesundheit nach Fromm liegt darin, inwieweit diese Befriedigungsformen produktiv sind, d.h.

mithilfe der Verwirklichung der dem Individuum innewohnenden Krifte stattfinden.

3.5 Produktive Charakterorientierung

Eine produktive Charakterorientierung liegt also bei der Ausrichtung (=Orientierung) der
Gesamtheit innerer Strebungen (=des Charakters) auf die Nutzung und das Wachstum der
menschlichen Eigenkréfte (=in produktiver Weise) vor. Fromm geht es nicht um eine Bestim-
mung im Schwarz-oder-Weil-Stil: Eine Charakterorientierung ist nie ausschlieBlich produktiv
oder nicht-produktiv; entscheidend ist, welche Seite iiberwiegt. Versteht man die Charakterori-
entierung als Kontinuum zwischen Nicht-Produktivitdt und Produktivitét, ist es die Lebensauf-
gabe eines Menschen, sich auf diesem so weit wie mdglich in Richtung der Produktivitét zu
bewegen. Je besser ihm dies gelingt, desto mehr wird er zu dem, was er aufgrund der ihm ge-
gebenen Potenziale sein kann (Fromm 2022: 107). Dabei ist unumgénglich, dass ,,selbst unter
giinstigsten Bedingungen [...] immer nur ein Teil der vorhandenen Mdglichkeiten realisiert®
werden kann (ebd.: 108). Ist ein produktives Leben also der Prozess, in dem die ,,M06glichkeiten
des Menschen zum Leben kommen und sein Selbst geboren wird®, gehort dazu, dass ,,jeder
Mensch stirbt, bevor er ganz geboren ist* (ebd.: 107 f.). Diese Umstdnde sind tragisch, in ihrer
Akzeptanz liegt jedoch der bessere Weg als in ihrer Verdringung; denn erstere begiinstigt das
Uberwiegen produktiver Lebensweisen, letztere das nicht-produktiver Ersatzformen. Der beste
Weg zu einer gesunden Seele liegt demnach darin, einerseits unweigerlich vorhandene nicht-
produktive individuelle und gesellschaftliche Charakterpragungen abzubauen, andererseits pro-
duktive Eigenkrdfte und gesellschaftliche Rahmenbedingungen, die ihre Entfaltung fordern, ge-

zielt zu nutzen. Worin genau aber bestehen diese Eigenkréfte und wie kann man sie erkennen?

3.5.1 Das Praktizieren der Eigenkriifte

Es ist kein Zufall, dass Fromm seinen Begriff der Produktivitdt mit der Entfaltung von Ei-
genkriften in Verbindung setzt, leitet sich doch das Wort ,produktiv® aus dem lateinischen ,pro-
ducere (dt.: ,hervor-fithren®) ab (Funk 2018: 119) und bezeichnet den Akt, bei dem etwas Ver-
borgenes zum Vorschein gebracht wird. Verborgen sind in diesem Fall die angelegten, noch
nicht realisierten menschlichen Kréfte, die durch produktive Verhaltensweisen zur Verwirkli-
chung kommen. Diese Kréfte haben drei Dimensionen: Geistige Eigenkrifte sind z.B. ,.die
Merkfahigkeit, die Denkfdhigkeit oder die Phantasie® (Funk 2003: 6); psychische Eigenkréfte
sind etwa die Féhigkeiten ,,zu vertrauen, zirtlich zu sein, sich konzentrieren zu konnen, inte-

ressiert zu sein, lieben zu konnen™ (ebd.); korperliche Eigenkrifte sind etwa die
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,Fortbewegungsfahigkeit oder die Muskelkraft* (ebd.). Diese Eigenkriften wachsen, wenn sie
praktiziert werden, und verkiimmern, wenn sie vernachlissigt werden (ebd.: 7; Funk 2018: 116
f.). Je umfassender der Mensch zur Erfiillung seiner Bediirfnisse Fremdkrifte benutzt, also
Hilfsmittel und Ersatzformen fiir seine Eigenkréfte, desto stirker schrumpfen seine genuinen
geistigen, psychischen und korperlichen Fahigkeiten (Fromm 2021a: 59-61; ebd.: 176 f.).

So konnte ein Mensch mithilfe von Fremdkraften zwar duf3erliche Ziele erreichen und damit
im umgangssprachlichen oder 6konomischen Sinne ,produktiv‘ sein — nicht so nach Fromms
Verstiandnis: Der Mensch wiirde demnach abhingig von Hilfsmitteln, weil er seine eigenen
Krifte zur Bewiéltigung der Aufgaben des Lebens nicht ausbildet. Um diese Angst erzeugende
Schwiéchung der eigenen Potenz (Fromm 2022: 104) nicht spiiren zu miissen, konnte er sie
durch den weiteren Gebrauch von Fremdkréften verdringen, die wiederum seine Eigenkrifte
einschrinken wiirden, und so fort. Hier wird deutlich, wieso Fromm nicht-produktive Lebens-
weisen mit seelischer Krankheit verbindet: Der Mensch verliert faktisch an Substanz, ohne
seine Hilfsmittel bleibt wenig von ihm iibrig (Fromm 2021b: 97-108). Solange er diese Tat-
sache verdridngen kann, ist ihm der Lebensvollzug moglich, sogar mit gesellschaftlichem Er-
folg, jedoch nur auf Kosten wachsender latenter Ohnmacht, die spitestens dann krisenhaft wird,
wenn in einer gegebenen Situation keine Hilfsmittel zur Verfiigung stehen. Dies entspricht den
psychodynamischen Wirkungen der modernen Entfremdung (siehe 2.5.6).

Umgekehrt ergibt sich aus dieser Negativbeschreibung, wie das Wachstum der Eigenkréifte
zur seelischen Gesundheit beitrdgt: Je mehr der Mensch in seiner Substanz wéchst, desto stirker
wird sein Gefiihl von Selbstwirksamkeit, Unabhéngigkeit und Freude am eigenen Konnen. In
einer solchen wachstumsorientierten, produktiven Daseinsform erlebt sich der Mensch als Ur-
heber seiner Handlungen und ist in einer schopferischen, selbstbestimmten und moglichst
angstfreien Weise auf sich selbst, seine Mitmenschen und die Wirklichkeit bezogen. Er ist be-
freit von der emotionalen Spannung, die vom stindigen Verdrangungserfordernis erzeugt wird,
und kann bestmdglich seiner Lebensaufgabe, das zu werden, was in ihm angelegt ist, gerecht

werden (Fromm 2022: 258 f.).

3.5.2 Das Erkennen der Eigenkr:iifte

Bei der Bestimmung von Eigenkréften bestehen drei Schwierigkeiten: Thre Verborgenheit
erschwert den Zugang; sie lassen sich nur individuell feststellen, nicht generalisieren; sie sind
nur subjektiv erschliefbar — da die duBere Erscheinung des Verhaltens keine Riickschliisse auf
seine inneren Quellen zulésst, konnen diese nur mittels des inneren Erlebens gefunden werden.

Dies setzt einen ,,Empiriebegriff [voraus], der den des Messbaren auf den der ,Erfahrung’
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ausweitet und deshalb das eigene Erleben und Erfahren (die ,Subjektivitit‘) als etwas fiir wis-
senschaftliche Erkenntnis (,Objektivitidt‘) Unverzichtbares anerkennt™ (Funk 2003: 1). Verhal-
tensweisen, bei denen Eigenkréfte zur Anwendung kommen, kénnen demnach qualitativ an-
hand ihrer ,,subjektiv erlebbaren und wahrnehmbaren Wirkungen* (ebd.: 5) erkannt werden.
Diese lassen sich trotz ihrer Subjektivitdt eingrenzen und ,,bis zu einem gewissen Grad [...]
objektivieren und operationalisieren* (ebd.). Beim Praktizieren von Eigenkréiften wird in der
Regel mindestens eine der folgenden, von Funk aus Fromms Gesamtwerk herausgearbeiteten
Wirkungen (ebd.) fiir das Subjekt spiirbar, deren Gegenteil jeweils als Hinweis auf nicht-pro-

duktive Verhaltensweisen verstanden werden muss:

o FEin aktivierender Effekt, der belebt und die Wahrnehmung intensiviert, statt zu Langeweile,
innerer Leere und Antriebslosigkeit zu fiihren;

o cin energetisierender Effekt, der dem Subjekt beim Handeln Lebensenergie zuflieBen lasst,
sodass es sich danach innerlich reicher statt kraftlos und erschopft fiihlt;

e cin sozialisierender Effekt, der zwischenmenschliche Néhe und Empathie statt innerer Dis-
tanz, instrumenteller Bezogenheit oder Abwertung des Gegeniibers erzeugt;

e cin individualisierender Effekt, bei dem sich das Subjekt als selbstbestimmt und autonom
handlungsféhig erlebt, statt angstvoll abhingig und symbiotisch verbunden sein zu miissen;

e cin integrierender Effekt, bei dem das Subjekt seine korperliche, psychische und geistige
Dimension als miteinander verbunden statt voneinander isoliert und abgespalten empfindet;

e cin schopferischer Effekt, der das Subjekt ,einfallsreicher, intuitiver, [...] spontaner
(ebd.: 6) macht, statt es auf unkreatives, imitierendes, repetitives Handeln zu reduzieren;

e cin ich-stirkender Effekt, der das Subjekt angesichts schwieriger Gefiihle emotional stabiler

macht, statt es regressiv auf undifferenzierte Erlebensweisen zuriickzuwerfen (ebd. 5 f.).

Die exakte Gegenteiligkeit dieser Effekte zu den Auswirkungen klassischer und moderner
Entfremdung auf den Menschen (siche 2.4.2 und 2.5.4) lasst das frommsche Verstindnis pro-
duktiver Verhaltensweisen als Antithese zur Entfremdung erkennbar werden. Thre Bestimmung
setzt einen gewissen Grad an bewusster Beschiftigung mit inneren Vorgingen voraus. Zur Ein-
grenzung dessen, was als Produktivkraft im Gegensatz zu nicht-produktiven Ersatzformen in-
frage kommt, sind zusétzlich zur subjektiv-empirischen Qualifikation der inneren Wirkungen

folgende Gedanken von Fromm hilfreich:

Entsteht ein Gefiihl, ein Gedanke, eine Handlung aus eigenem Antrieb (sua sponte), kommt

also die zugrundeliegende Motivation von innen und ist nicht reaktiv von duBeren Angsten (z.B.
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vor Misserfolg, Ablehnung oder Vereinsamung), Zwingen oder Unsicherheiten getrieben, ist
ein wichtiges Kriterium produktiver Tétigkeit erfiillt (Funk 2018: 122).

Wird eine Verhaltensweise unabhdngig von ihrem dufseren Ergebnis als erfiillend erlebt, ist
sie wahrscheinlich produktiv (Fromm 2021b: 113 f.). Ersatzformen erhalten ihren Wert oft erst
dadurch, dass auf die Handlung eine externe Belohnung folgt, z.B. in Form von materieller
Vergiitung, Statuszuwachs oder anerkennenden Worten. Bleibt diese Belohnung aus, entsteht
ein Gefiihl der Leere, Unsicherheit und des schlechten Selbstwerts (Fromm 2021a: 66 f.). Bei
produktiven Verhaltensweisen erwéchst ein Gefiihl der Erflillung dagegen aus dem Prozess des
Handelns selbst und dem verbundenen ,,Zustand innerer Aktivitdt“ (Fromm 2021b: 114).

In dhnlichem Sinne sind Verhaltensweisen produktiv, die der Existenzweise des Seins ent-
sprechen: Sie bereiten dem Subjekt um ihrer selbst willen Freude — sie finden im Hier und Jetzt
statt, die Aufmerksamkeit ist auf den Moment gerichtet. Verhaltensweisen des Seins versuchen
nicht, einen Zustand zu bannen und fiir spéter zu konservieren. In ihnen verbindet das Subjekt
den Augenblick mit eigenen Lebenserfahrungen und empfindet innere Resonanz zur dufleren
Welt bzw. einen Zustand produktiver Bezogenheit auf die Umgebung. Dies ermdglicht tieferes
Verstehen, als es durch angelernte ,Wahrheiten‘ mdglich wére. Demgegeniiber entsprechen
nicht-produktive Kréfte der Existenzweise des Habens, in der es darum geht, etwas besitzen,
festhalten und kontrollieren zu kénnen, seien es Giiter, Macht oder Status, sei es starres, repro-
duziertes Wissen, sei es ein dem eigenen Willen unterworfener Mensch (vgl. Fromm 2021Db).

Produktive Kréfte zeichnen sich auch durch ihre Orientierung an der konkreten Qualitdit
von Gegenstinden, Wahrnehmungen, Gefithlen und Menschen aus. Damit sind die realen Ei-
genschaften der Dinge und Personen, der authentische sinnliche und emotionale Gehalt von
Erfahrungen, die Einzigartigkeit von Interaktionen gemeint; in dem fiir die moderne Marktge-
sellschaft typischen Prozess der Abstraktion (siehe 3.5.5) hingegen werden sie ihrer konkreten
Eigenschaften entkleidet und damit von ihrem tatsédchlichen Wesen entfremdet (ebd.: 59-75).

Produktive Verhaltensweisen fordern die primdre Potenzialitiit allen Lebens, also die jedem
Lebewesen angeborene ,,Neigung [...], sich zu entwickeln, zu wachsen und produktiv zu sein*
(Fromm 2022: 239 f.). Fromm verortet die Inhdrenz des menschlichen Entfaltungsinteresses
wissenschaftlich in der Sduglingsforschung (Fromm 2021a: 150; ebd.: 191-196) und der Neu-
robiologie (ebd.: 151 f.). Ihm zufolge haben Verhaltensweisen, die danach trachten, Leben zu
zerstoren oder im Wachstum einzuschrianken, ihre Quelle stets in der Vereitelung der priméiren
Potenzialitit (Fromm 2022: 236-238); das Schlechte entsteht aus der Verhinderung des Guten:

,,Wird der Tendenz des Lebens [...] zu wachsen und zu leben, entgegengearbeitet, dann macht die gechemmte
Energie einen Umwandlungsprozess durch und bildet sich in lebenszerstorende Energie um. Die Destrukti-

vitdt ist die Folge ungelebten Lebens* (ebd.: 237).
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Hass und Zerstérungslust entspringen demnach nie Eigenkriften, sei ihre seelische Energie
noch so groB3. Stattdessen handelt es sich um pervertierte Formen nicht mehr zuganglicher, weil
vereitelter Eigenkrifte (Funk 2018: 114 f.). Produktive Verhaltensweisen dagegen bejahen und

fordern nicht nur die eigene Wachstumstendenz, sondern auch die anderer Existenzen.

Mit der Kombination aus theoretischer Eingrenzung und Uberpriifung auf innere Resonanz
durch subjektiv-empirische Operationalisierung kdnnen Eigenkréfte identifiziert werden. Gilt
dies fiir Eigenkréfte im Allgemeinen, wird im néchsten Schritt untersucht, wie sich eine pro-

duktive Orientierung in Bezug auf Arbeit im Besonderen &uf3ert.

3.5.3 Produktive Arbeit

Fromms Verstindnis des Arbeitsbegriffs steht in enger Verbindung mit den unter 2.3 ge-
nannten Denktraditionen: Der Mensch werde durch seine Arbeit ,,zum Schopfer” und entwi-
ckele sich durch den Prozess, ,,seine Krifte [...] zum Ausdruck zu bringen [...], zu einem In-
dividuum* (Fromm 2021a: 44). In dieser Aussage spiegelt sich das Potenzial zur Befriedigung
mindestens zweier universeller Bediirfnisse: dem nach Transzendenz (Ubersteigen der eigenen
Vorfindlichkeit durch den schopferischen Prozess) und dem nach einem Identitétserleben
(Selbsterleben als Subjekt der eigenen Handlungen). Ist die Arbeit zudem auf ein Objekt der
Hingabe ausgerichtet, das dem Orientierungsrahmen des Menschen entspringt, erfiillt sie ein
weiteres unverzichtbares psychisches Bediirfnis. In einem solchen Fall ist auch die Wahrschein-
lichkeit hoch, dass der Mensch sich durch seine Arbeit als Teil von etwas GroBerem fiihlt, tiber
das er mit seinen Mitmenschen und seiner Umgebung in Beziehung tritt und auf diese Weise
sein Bediirfnis nach Bezogenheit befriedigt. Diese potenzielle Bedeutsamkeit der Arbeit, ihre
,befreiende, emanzipatorische, entwicklungsfordernde Kraft“, ja ihre Rolle als ,,Befreier des
Menschen* und als ,,einer der wichtigsten Faktoren bei der Entwicklung seiner gesamten Per-
sonlichkeit* basiert jedoch auf der ,,Art, wie der Mensch arbeitet™ (ebd.).

Beim ,,produktiven Téatigsein* geht es ,,weniger um das Produkt meiner Aktivitét als viel-
mehr um die Qualitit (Fromm 2021b: 114). Ganz im Sinne des oben genannten, fiir produktive
Verhaltensweisen charakteristischen Fokus auf den ,Zustand innerer Aktivitit® bedeutet eine
solche Art der Arbeit, ,,seinen Anlagen, seinen Talenten, dem Reichtum menschlicher Gaben
Ausdruck zu verleihen* (ebd.: 110), sodass ,,meine Aktivitit eine Manifestation meiner Kréfte
und Féhigkeiten ist, da3 ich und mein Tatigsein und das Ergebnis meines Tétigseins eins sind*
(ebd.: 113). Solche Aktivitit ist nicht ,,durch Angst oder irrationale Leidenschaften motiviert
und angetrieben®, sondern entsteht ,,frei und aus eigenem Antrieb®, sie ist von der ,,Aktivierung

der wachstumsorientierten Eigenkrifte“ gekennzeichnet (Funk 2018: 122). Stehen dem
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Menschen also seine individuellen Neigungen und Fahigkeiten vor Augen, bedeutet produktive
Arbeit nicht mehr und nicht weniger, als diese in einer aktiven Form des Denkens, Fiihlens und
Handelns auszuiiben.

Produktive Arbeit zielt nach Fromms Verstdndnis daher nicht auf einen ,Output ab (siche
2.1); man kann ,,produktiv sein, obwohl nichts ,geschaffen‘ wird*“ (Fromm 2021b: 114). Das
Problem des ,Tdtigseins® im umgangssprachlichen Sinne ist, dass damit im Allgemeinen ,,ge-
sellschaftlich anerkanntes, zweckhaftes Verhalten, das entsprechende gesellschaftlich niitzliche
Veranderungen bewirkt®, bezeichnet wird, wobei nicht beachtet wird, ob der Handelnde ,,wie
ein Sklave durch duBere Michte dazu gezwungen wird”“ oder als ,,von Angst getriebener
Mensch unter innerem Zwang steht™ (ebd.: 112). Produktives menschliches Tétigsein ist dage-
gen Selbstzweck und nicht durch seine duflerlich messbare Niitzlichkeit bestimmt. Umgekehrt
bedeutet das nicht, dass produktive Arbeit per Definition keine Ergebnisse schafft — ganz im
Gegenteil kann bei ihr durchaus etwas duflerlich messbar Niitzliches herauskommen; es ist so-
gar recht wahrscheinlich, dass der Mensch an handfesten Resultaten seiner Arbeit interessiert
ist, um sich im Sinne seines Transzendenzbediirfnisses als Schopfer zu erleben und im Sinne
seines Bezogenheitsbediirfnisses etwas zu erschaffen, an dem auch andere Menschen Freude
haben. Entscheidend ist aber, dass ,,die Beziechung zu meinem Produkt aufrecht erhalten bleibt*
(ebd.: 113). Zu einer solchen Art der Arbeit ist der Mensch laut Fromm intrinsisch bestrebt, er
benotigt fiir produktives Tatigsein keine ,,Anreize [...], die auBBerhalb von ihm liegen*, keinen

Antrieb durch ,,Lohn (Lust) und Strafe (Schmerz)* (Fromm 2021a: 146).

3.5.4 Entfremdung als Folge nicht-produktiver Arbeit

Von der Notwendigkeit extrinsischer Antreiber geht dagegen das ,,Axiom von der angebo-
renen Faulheit des Menschen® aus, ,,das uns allen von Kindheit an gelehrt wurde* (ebd.: 145).
Fromm sieht in diesem Axiom, nach dem der Mensch grundsitzlich versucht, der Arbeit zu
entgehen, also zu ihr gezwungen werden muss (Fromm 2022: 122), nicht lediglich eine Fehl-
einschitzung, sondern vielmehr ,,die wirkungsvollste ideologische Waffe* von ,,Institutionen
und Fiihrer[n]*, um Herrschaft iiber den Menschen auszuiiben (Fromm 2021a: 145), ihn also
dazu zu bringen, nach fremden Interessen zu handeln und eigenen Neigungen zu misstrauen
(ebd.). Indem der Mensch der Ideologie glaubt, er sei von Natur aus ,,faul, gierig und destruk-
tiv®, lasst er sich ,,mit dem stédndigen Gefiihl von Siinde und Schuld*“ (ebd.) belasten, das ihn
fiir duere Imperative empfanglich macht, durch die er hofft, seine angebliche naturgegebene
Schlechtigkeit auszugleichen. Durch diese Fremdsteuerung hort der Mensch auf, Urheber sei-

ner eigenen Aktivitdt zu sein und entwickelt nicht-produktive Verhaltensweisen, die u.a. zu
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innerer Leere, Antriebslosigkeit, fehlender Begeisterung und Faulheit fiihren (vgl. 2.4.2) —und
damit die ,,fundamentale Anklage* des Axioms ,,scheinbar bestétigen* (ebd.: 146).

So wie Faulheit die Folge verhinderter produktiver Titigkeit ist, ist es die ,,Uberaktivitit
(Fromm 2022: 123) bzw. die als das Gegenteil von produktivem Tatigsein gefasste ,,Geschaf-
tigkeit (Fromm 2021b: 114), von der weite Teile der modernen westlichen Gesellschaft ge-
kennzeichnet sind. Bei Fromms Definition von Geschiftigkeit wird der enge Bezug zur ent-
fremdeten Arbeit nach Marx deutlich: In dieser Form der Aktivitit ,,erlebe ich mich nicht als
das tatige Subjekt meines Handelns, sondern erfahre das Resultat meiner Tatigkeit, und zwar
als etwas ,da driiben‘, das von mir getrennt ist und iiber mir bzw. gegen mich steht. Im Grunde
handle nicht ich; innere oder duBlere Krifte handeln durch mich* (ebd.: 113). Da fiir Fromm,
nach marxscher Tradition, in einer kapitalistisch organisierten Arbeitswelt diese Form nicht-
produktiver bzw. entfremdeter Arbeit die Regel, nicht die Ausnahme ist (Fromm 2021a: 148
f.), bleibt den Menschen hdufig nur eine von zwei Reaktionen: ,,Arbeitsunfdhigkeit bei den
,Neurotikern® oder ,,zwanghafter Aktivismus bei den ,,Angepassten* (Fromm 2022: 123).
Diese Reaktionen sind keine Gegensétze, sondern ,,Komplementérerscheinung[en]* bzw. ,,zwei
Symptome, die auf Stérungen der menschlichen Funktionen hinweisen® und ihre Quelle in der

., Verkiimmerung der produktiven Aktivitit™ haben (ebd.).

3.5.5 Die Industriegesellschaft als Struktur nicht-produktiver Arbeit

Ist das Konzept produktiven Tétigseins theoretisch leicht zu erfassen, wird seine Realisie-
rung in der Arbeitswelt der Industriegesellschaft strukturell erschwert. Der Gesellschafts-Cha-
rakter ist laut Fromm von einer ,,Marketing-Orientierung* bestimmt, in der sich das Sein und
Handeln der Menschen daran ausrichtet, als wie attraktiv es am kapitalistischen Markt einge-
stuft wird (ebd.: 83-88): ,,Leitet der reife und produktive Mensch das Gefiihl seiner Identitit
davon her, dass er sich als ein Handelnder erlebt, der im Tun mit seinen Kréiften eins ist“, der
also sagt ,,Ich bin, was ich tue* (ebd.: 88), wird der moderne Mensch zur Ware am Markt; seine
Identitdt ist ,,schwankend®, weil ,,durch die Summe der Rollen bestimmt, die [er] spielen kann*
(ebd.). Dieser Mensch sagt: ,,Ich bin so, wie ihr mich wiinscht* (ebd.). Eine Gesellschaft, wel-
che die Energien der Menschen auf Marktwertsteigerung ausrichtet, erschwert ihnen den Zu-
gang zu authentischen Neigungen. Genau dies ist aber der Kern einer produktiven Charakter-
orientierung und Voraussetzung produktiven Tatigseins. Nicht nur iiberdecken die Strebungen
des Marketing-Charakters also Impulse, die der priméren Potenzialitit entspringen; sie werten
sie nachgerade aktiv ab, sofern eine vorteilhafte Bewertung nach Marktkriterien nicht zu erwar-

ten ist. So werden ich-syntone Regungen zu hésslichen Auswiichsen umgedeutet, die in
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polierte, erfolgversprechendere Versionen umgeformt werden miissen. In diesem marktbe-
dingten ,,Prozess der Abstraktion®, werden Dinge, Menschen und Handlungen von ihrer Sub-
stanz, ihrem ,,Gebrauchswert®, auf den zu erwartenden Wert am Markt, ihren ,,Tauschwert®,
reduziert (Fromm 2021a: 59-89). Die Folge der simtliche Lebensbereiche beriihrenden Aus-
richtung daran, ob etwas ,,verkéuflich ist oder nicht, ob es eine Nachfrage [...] gibt* (ebd.: 66),
ist die umfassende Entfremdung des Menschen von sich selbst und seiner Wahrnehmung, seiner
Umwelt und seinen Mitmenschen, seiner Sprache und seinen Handlungen, seinem Fiihlen und
seinem Denken, kurz: von seiner gesamten Bezogenheit auf die Welt (ebd.).

In einer solchen Arbeitswelt sind Akteure grundséatzlich eher ,geschiftig® als ,produktiv
tatig®. Sie werden nicht durch eigene Impulse tétig, sondern durch fremdbestimmte Kréfte, die
durch sie handeln. Weil diese entfremdete Form des Arbeitens eine Zumutung fiir den Men-
schen ist, kann er ,,nur dadurch dazu gebracht werden, die Unannehmlichkeiten der Arbeit auf
sich zu nehmen, daf3 er mit materiellen Entschddigungen belohnt wird*“ (ebd.: 148 f.). Deshalb
geht es in den meisten Konflikten zwischen ,,Arbeitern und Arbeitgebern [...] um die Hohe der
Lohne und um die Lénge des Arbeitstages®, selten dagegen darum, ,,die Qualitéit des Arbeits-
prozesses so zu veridndern, dafl die Arbeit selbst interessant wird (ebd.: 148). Materielle Ent-
schddigung ist keine wirkliche Losung: Erstens wird der Lohn fiir ebenfalls entfremdeten Kon-
sum verwendet (ebd.: 50-53); zweitens verandert sich nichts am zumutenden Charakter der Ar-
beit. Im Ergebnis deckt der Mensch die psychischen Bediirfnisse, die er mit produktiver Arbeit
auf seelisch gesunde Weise befriedigen konnte, mit nicht-produktiven Ersatzformen; zudem
verliert er durch Habitualisierung und Belohnungen der marketing-orientierten Gesellschaft den
Bezug zu seinen Eigenkriften. Folglich bleibt er in seiner ,,angepassten Form so lange ,,zwang-
haft aktiv®, wie das gesellschaftliche Unbewusste ihn die Wirkungen der nicht-produktiven
Verhaltensweise verdrangen lésst; ist dieser Punkt iiberschritten, wird er ,,neurotisch* und “ar-
beitsunfahig™ — die entfremdete Lebensweise ldsst seine Substanz verkiimmern, er wird psy-
chisch krank (ebd.: 74-78). Diese Beobachtung entspricht den unter 2.5 gezeigten Erschei-
nungsformen moderner Entfremdung, obwohl sie zu Fromms Lebzeiten erst im Entstehen be-
griffen waren. ,,Fromms kritische Analysen beschreiben in [...] weitsichtiger [...] Art und
Weise Entwicklungstendenzen, die sich auch nach seinem Tod fortgesetzt™ haben (Kiihn 2017:

29), was die Relevanz seiner Gedanken fiir moderne Organisationskontexte unterstreicht.

3.6 Menschliche Produktivitiit in 6konomischen Organisationen
Am Unterschied zwischen den beiden gezeigten Produktivititsverstdndnissen ldsst sich das

Spannungsfeld in Organisationen gut erfassen. Das Gelingen der Organisation misst sich
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quantitativ am Output der in ihr vollzogenen Aktivitdten; das Gelingen des Menschen héngt
von der Qualitiit seiner Aktivititen selbst ab. Okonomische Produktivitiit fragt nicht danach, ob
die Handelnden sich als Subjekte ihres Handelns erleben und ihre primére Potenzialitdt ver-
wirklichen; fiir menschliche Produktivitét ist nachrangig, ob iiberhaupt und wie effizient Output
erzielt wird. Das System ,Organisation® setzt seine Ressourcen ein, um Ergebnisse zu erzielen;
das System ,Mensch® setzt seine Ressourcen ein, um sich selbst in ihnen und durch sie zu er-
fahren. Beide Prinzipien sind jeweils systemkonstitutiv und funktional. Treffen beide Systeme
aufeinander, entsteht ein struktureller Konflikt: Die Organisation muss den Menschen als In-
strument ihres 6konomischen Interesses nutzen und Handlungen auf Ergebnisse ausrichten —
wird sie zum Schauplatz menschlicher Entfaltung, verstofit sie gegen wirtschaftliche Prinzipien
und gefdhrdet ihre Existenz; der Mensch muss sich im Interesse seiner seelischen Gesundheit
gegen Instrumentalisierung wehren und als starkes ,Ich® erleben — l4sst er sich von den 6kono-
mischen Interessen der Organisation vereinnahmen, entfremdet er sich von sich selbst und ge-
fahrdet seine Gesundheit. Eine vollstindige Harmonisierung der Interessen beider Systeme ist
ausgeschlossen, ebenso eine einseitige Priorisierung: Wenn gesetzt ist, dass im Rahmen der
Organisation beide Pole aufeinander angewiesen sind, liegt die entscheidende Frage darin, in
welchem Ausmapf3 beide Interessen zur Geltung gebracht werden kdnnen.

Hierbei ist die Frage, ob es statt eines reinen Kompromisses, bei dem die Beteiligten vor
allem etwas verlieren wiirden, Potenzial zu einem Konsens gibt. Denn trotz ihrer Konflikthaf-
tigkeit bestehen Schnittmengen zwischen beiden Interessen. Fromms Konzept der priméren Po-
tenzialitdt und seine Widerlegung des Axioms der angeborenen Faulheit zeigen, dass Menschen
von Natur aus arbeiten mochten und nicht dazu angetrieben werden miissen. Diese Tendenz
entspricht dem organisationalen Interesse an intrinsisch motivierten Mitarbeitern, die Effekte
menschlich produktiver Verhaltensweisen erleben (siehe 3.5.2): Lebendige, wache, ich-stabile,
soziale aufgeschlossene Mitarbeiter fordern etwa Innovationskraft, sozialen Zusammenhalt so-
wie die Kopplung von Fiihrung und Mitarbeiterschaft — Folgen, auf die auch moderne Arbeits-
kraftnutzungsstrategien abzielen. Letztere aber verkehren die intendierten Effekte durch ver-
wertungsorientierte Uberbetonung hiufig in ihr entfremdetes Gegenteil (siehe 2.5.4), wihrend
hohere menschliche Produktivitit die Bedingungen fiir seelische Gesundheit verbessert und
entfremdungsreduzierend dem Risiko von Krankenstinden und Fluktuation entgegenwirkt. In
diesem Sinne zeitigt menschliche Produktivitat Effekte, die auch aus 6konomischer Perspektive
relevant sind. Der Mensch seinerseits kann bei der Verwirklichung seiner Moglichkeiten ent-
scheidend von den Rahmenbedingungen der Organisation profitieren. Thre Ressourcen iiber-

steigen die des Einzelnen und erweitern die Moglichkeiten zur Realisierung seiner
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schopferischen Kraft. Das soziale Netz der Organisation ermdglicht menschliche Begegnungen,
fachlichen Austausch, Erfahrungen der Kollegialitit, Zusammenarbeit zugunsten eines gemein-
samen Ziels, kurz: vielfiltige Bezogenheitserfahrungen. Entwicklungsprogramme und Auf-
stiegsmoglichkeiten bieten eigenkréfte- und selbstwirksamkeitsfordernde Herausforderungen
und Chancen zur Verantwortungsiibernahme. Ein attraktiver organisationaler Primdrzweck
kann als sinnhaftes Objekt der Hingabe dienen und es Mitarbeitern ermdglichen, mit ihrer Ar-
beit einen gesellschaftlichen Beitrag zu leisten und damit ihrer existenziellen Isolation entge-
genwirken. In diesem Sinne sind Organisationen Orte, die zwar 6konomischen Zwéngen unter-
liegen, jedoch auch Potenziale zur Befriedigung psychischer Bediirfnisse bieten (siehe 3.4.3).
Diese Schnittmengen sind Ansatzpunkte zur Herstellung einer beidseitig vorteilhaften Ba-
lance zwischen organisationalem und menschlichem Gelingen. Angesichts des modernen Ent-
fremdungscharakters muss dabei ein wichtiger Punkt beriicksichtigt werden: Die Sichtweise,
dass die Standpunkte menschlichen respektive organisationalen Gelingens in Organisationen
automatisch zu gleichen Teilen vertreten seien, wiirde zu kurz greifen. Die Verinnerlichung
aktueller Gesellschafts-Charakterstrebungen bewirkt, dass der Mensch glaubt, er wiirde durch
Selbstoptimierung sein menschliches Gelingen fordern (siehe 2.5.5); damit agieren in Organi-
sationen zunechmend Mitarbeiter, die nur vermeintlich den Pol menschlichen Gelingens vertre-
ten, tatsdchlich aber auf fiir sie selbst verdeckte Weise die 6konomischen Imperative der Ge-
sellschaft reprasentieren. Da sich Organisationen ihrerseits naturgemif3 an der 6konomischen
Basis der Gesellschaft orientieren, kommt es in modernen Organisationen zur Unterreprésenta-
tion menschlich produktiver Strebungen — diejenigen, die sie eigentlich vertreten sollten, riicken
zeitgeistbedingt unbemerkt von ihnen ab. Beabsichtigt man also, menschliches Gelingen in Or-
ganisationen zu fordern, muss man mit Widerstdnden von beiden Polen rechnen (zum Umgang
damit siehe die Prinzipien eines psychodynamischen Beratungsansatzes unter 4.6.1 und 5.2).
Aus organisationssoziologischer Sicht basiert die Funktionsweise von Organisationen
,maBgeblich darauf, dass sie ihre Mitglieder {iber Geldzahlungen ,generalisiert’ motivieren und
sich deswegen nur begrenzt dafiir interessieren miissen, in welchem psychischen Zustand das
Organisationsmitglied* sich befindet (Kiihl 2018: 502). Daher sind sie in der Lage, z.B. durch
Arbeitsanforderungen verursachte Uberlastungen von Mitarbeitern ,,liber lingere Zeit zu igno-
rieren, [...] solange diese Anforderungen unter dem Strich erfiillt werden* (ebd.). Die Organi-
sation muss sich demnach erst dann davon betroffen fiihlen, ,,wenn der psychische Zustand des
Organisationsmitglieds negative Auswirkungen auf die Erfiillung der Anforderungen hat*
(ebd.). Auch wenn die Tendenz von Organisationen, Probleme so lange wie moglich von sich

fernzuhalten und ihre Aufmerksamkeit erst bei Notwendigkeit auf sie zu richten, gewisse
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Vorteile birgt, liegt darin ein hohes dysfunktionales Potenzial: Viele Probleme werden grof3er,
je langer man sie ignoriert, und verursachen dann hohe Folgekosten (sieche 2.5.7 sowie die nach-
folgende Fallanalyse). Eine Problemlage erst zu bearbeiten, wenn es ,zu spét* ist, reduziert die
verfiigbaren Handlungsmoglichkeiten und macht sie damit ressourcenintensiver. Mdchte die
Organisation aus dem Zustand einer akuten Notfallversorgung heraustreten und stattdessen eine
langfristige, strategische Personalpolitik betreiben, ihre Mitarbeiterbindung erhéhen, das be-
triebliche Gesundheitsmanagement verbessern, Funktionsstabilitit, 6konomische Kontinuitét,
Wissenserhalt und -transfer sicherstellen sowie ungehobene personelle Potenziale und Innova-
tionskréfte freisetzen, ist eine frithzeitige und vorausschauende Integration menschlicher Pro-
duktivitit eine wirtschaftlich relevante Option. Der Frage, wie diese sich in die Organisations-
praxis umsetzen lisst, ohne sich aufgrund 6konomischer Zwinge in ihr Gegenteil zu verkehren,

widmet sich das néchste Kapitel.

4. Fallanalyse zur Integration menschlicher und 6konomischer

Produktivitit

Diese Frage wird im Folgenden empirisch anhand der Analyse eines Beratungsfalls aus
eigener Praxis untersucht. Es handelt sich um einen langfristig angelegten Organisationsent-
wicklungsprozess, der zum gegenwartigen Zeitpunkt noch lauft. Gegenstand der Erdrterung ist
die erste Phase dieses Beratungsprozesses. Diese eignet sich aus zwei Griinden besonders gut
fiir die Darstellung eines Fallbeispiels: Erstens schloss sie unmittelbar an die Auftragskldrung
an. Deren Gegenstand waren Verhandlungen iiber einen Beratungsansatz, der trotz 6konomi-
scher Zielsetzung qualitative Merkmale menschlicher Produktivitét beriicksichtigen wollte;
weil dieser Beratungsansatz ,ungewo6hnlich® war, hing alles von der Aushandlung der Rahmen-
bedingungen sowie von der Akzeptanz des Ansatzes innerhalb des Systems ab. In diesem Zu-
sammenhang kann gezeigt werden, wie ein etabliertes System auf eine ungewohnliche Heran-
gehensweise reagiert und welche Turbulenzen dabei entstehen konnen. Zweitens konnen seit
Abschluss der ersten Phase valide Schliisse tiber die Auswirkungen des angewendeten Bera-
tungsansatzes gezogen werden. In der Fallanalyse wird retrospektiv untersucht,
¢ inwieweit im Beratungsansatz Prinzipien menschlicher Produktivitit zum Tragen kamen;

e welche 6konomischen Effekte damit erzielt werden konnten;
e wie organisational anschlussfahig daher eine produktive Charakterorientierung ist;
e ob daraus Grundlinien von universeller Giiltigkeit fiir ein Konzept abgeleitet werden kdnnen,

das 6konomische und menschliche Interessen in Organisationen verbindet.
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Die Bearbeitung des Falls erfolgte durch ein von Maxi Unger (UNGER Transformation at
Work) geleitetes Beratungsteam. Auf die Mandatsfithrung durch Unger gehen die Konzeption
und Umsetzung des Interventionsdesigns, die Festlegung der Rahmenbedingungen fiir das Ar-
beitsbiindnis mit der Organisation sowie die systemischen Implikationen des zentralen Be-
griffs der Rollenklarheit zuriick, auf denen die inhaltlichen Analysen und {ibergeordneten

Schlussfolgerungen beruhen.

4.1 Unternehmen und Auftrag

Bei der zu beratenden Organisation handelt es sich um ein Unternehmen der Brandschutz-
und Feuerwehrtechnik, das Gerdte und Systeme zur Gefahrenabwehr, Brandbekdmpfung und
Personenrettung entwickelt und herstellt>. Zum Zeitpunkt der Beratungsanfrage arbeitete das
Unternehmen bereits seit mehreren Jahren unwirtschaftlich. Aus geschmaélerter Rentabilitét wa-
ren rote Zahlen geworden; die Verluste waren trotz verschiedener Interventionen kontinuierlich
gestiegen und hatten eine Negativspirale ausgelost, bei der jedes Teilproblem die anderen ver-
starkte: sinkende 6konomische Produktivitit der Produktionsstandorte, wachsender Druck auf
den Fiihrungsebenen, Uberlastung des Betriebspersonals, steigende Krankenstéinde und Fluk-
tuation, Schwierigkeiten bei der Neugewinnung fehlenden Personals, steigender Ausschuss in
der Produktion, immer stirkeres Zuriickfallen hinter die Konkurrenz am Markt. Wenige Jahre
vor der Anfrage war ein kostenintensiver Beratungsprozess mit einer grolen Consultingfirma
beendet worden. Die Suche nach einem neuen Ansatz fiihrte zur Beauftragung der Beratung,
die Gegenstand dieser Untersuchung ist. Die erste Zielsetzung lautete: kurz- bis mittelfristige
Wiedererlangung der Rentabilitit. Ein zweites, ldngerfristiges Ziel: die Wegbereitung einer
Entscheidungsgrundlage fiir die strategische Ausrichtung der Organisation zur Sicherstellung
langfristiger Wirtschaftlichkeit. Der Erfolg der Beratung wiirde fiir beide Ziele schlielich

quantitativ bewertet werden.

4.2 Vorfindliche Situation
Im Zuge der vorangegangenen Beratung war eine umfassende Reorganisation der Unter-
nehmensstrukturen vorgenommen worden. Aus ,,Verschlankungsmafinahmen‘®, sowohl inner-

halb der Produktionsstandorte (nachfolgend kurz: ,Standorte‘) als auch in Funktionen der

5 Die unternehmensbezogenen Angaben dieser Fallanalyse wurden anonymisiert und verfremdet, um Vertraulich-
keit zu gewéhrleisten. Sdmtliche Inhalte basieren auf realen Daten, die so angepasst wurden, dass keine Riick-
schliisse auf das Unternehmen moglich sind, die inhaltliche Aussagekraft jedoch erhalten bleibt.

® In diesem Kapitel stehen Aussagen, die ohne Quellenangabe in doppelte Anfiihrungszeichen gesetzt sind, fiir
Zitate aus Gesprédchen, die das Beratungsteam gefiihrt hat. Diese Zitate entstammen nachtriglich erstellten Ge-
déchtnisprotokollen und werden wortlich oder sinngemafl wiedergegeben.



41

standortiibergreifenden Zusammenarbeit, sollten Effizienzsteigerungen resultieren. Mithilfe
von Personaleinsparungen, Abschaffung von Funktionen, Biindelungen von Verantwortlichkei-
ten in bestehenden oder neu geschaffenen Rollen sowie liberarbeiteten Abldufen sollte mit ge-
ringerem Input groBerer Output erzeugt werden. Die Umstrukturierung war von der Consul-
tingfirma ausgearbeitet und vom Unternehmen iibernommen worden, hatte den Negativtrend
jedoch nicht beendet, sondern letztlich verschérft.

Die erste Phase der hier zu untersuchenden Beratung begann mit einer Problem- und Ursa-
chendiagnose an dem Standort, an dem der wirtschaftliche Druck am hochsten war. Dafiir wur-
den nach Sondierungsgespriachen mit dem Management der Unternehmenszentrale (im Folgen-
den ,Top-Management‘ genannt) und Vertiefungsgesprachen mit der Standortleitung umfas-
sende funktions- und hierarchieiibergreifende Interviews mit dem Standortpersonal gefiihrt
(mehr zur Systematik des Beratungsansatzes unter 4.4). Bereits bei den Sondierungsgesprichen
mit dem Top-Management war die ,,Forderung von Eigenverantwortung* als wichtiges Thema
betont worden. Besonders in den Vertiefungsgespriachen mit der Standortleitung wurde ein
mangelhaftes Fiithrungsverstdndnis im mittleren Standort-Management als zentrales Produkti-
vititshemmnis benannt. Damit waren primér die Produktionskoordinatoren’ (PK) am Standort
als Bindeglieder zwischen Standortleitung und Produktionspersonal gemeint. Die Strukturan-
passungen der Reorganisation hatten zur Verédnderung der PK-Rolle gefiihrt: Der Fokus sollte
von eigener Prisenz in der Schicht auf die ,,Befdhigung® der Mitarbeiter verlagert werden. Statt
selbst ,,an der Linie*, d.h. den Anlagen der Produktionslinien, mitzuarbeiten, sollten PK nun
Produktionsabldufe ,,managen* und ihr Personal entwickeln, damit es seine Aufgaben selbstin-
dig erfiillt. Mit anderen Worten: PK sollten von ,Mitarbeitern‘ zu ,Dirigenten der Arbeit* wer-
den. Dies sollte zu ,,sich selbst steuernden®, ,lebenslang lernenden* und damit effizienteren
Produktionsmitarbeitern fiihren. Mit diesem ,,Mindset von Befdhigung und Selbstindigkeit*
sollten die PK als Schnittstellen fungieren, die benachbarte, ebenfalls ,,verschlankte* Funktio-
nen mit der Produktion verbinden. Die Vorstellung der Standortleitung war, dass die Berater
ihnen dabei helfen sollten, die PK ,,endlich in die Fiihrungsverantwortung zu bekommen*, um
die Rentabilitit des Standorts wiederherzustellen und die Effizienzpotenziale der Reorganisa-
tion zu verwirklichen. Demgegeniiber zeigte sich in den Interviews, dass die Strukturanpassun-
gen, der Personalabbau und die Neudefinition der PK-Rolle nicht zur Effizienzsteigerung fiih-
ren konnten, weil dem Produktionspersonal nun sowohl die fachliche Fiihrung als auch die ope-

rative Unterstiitzung durch produktionsrelevante Funktionen fehlte. Von diesem Punkt aus

7 Ein Produktionskoordinator trigt die Sach- und Personalverantwortung innerhalb einer Schicht. Seine Haupt-
aufgaben sind die operative Steuerung der Produktionsabléufe, Sicherstellung der Produktionsziele, Fiihrung des
Produktionspersonals und Schnittstellenkoordination.
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entspann sich ein Netz von Problemen mit produktivitdtshemmenden Wirkungen. Beispiele zur

Konkretisierung sind:

Entkopplung der Produktionskoordinatoren von der Produktionsrealitdit: Die PK saflen im

Zuge der Reorganisationsmaflnahmen nun iiberwiegend in Biiros und hielten Meetings ab. Thre
mangelnde Prisenz ,,an der Linie* fiihrte zu einem schwindenden Bezug zu den Produktions-
abldufen, sodass ihre fachliche Fiihrungskompetenz gegeniiber ihrem Schichtpersonal abnahm,

das bei diesbeziiglichen Fragen und Problemen zunehmend auf sich allein gestellt war.

Verantwortung ohne Beforderung: War vormals je ein PK einer Produktionslinie zugeord-

net gewesen und hatte es jeweils einen zweiten, stellvertretenden PK gegeben, wurden jetzt
zwei Linien von einem PK verantwortet; dieser wurde jetzt von einem Produktionsmitarbeiter
vertreten, der formell weder die Funktion des zweiten PK noch die damit verbundene hohere
Lohngruppenzuordnung erhielt. Aufgrund der geringen operativen Prdsenz der PK standen
diese Mitarbeiter bei Qualitdtsproblemen, technischen Stérungen oder Anlagenstillstand allein
in der Verantwortung und konnten sich nur an die Abteilung fiir Betriebstechnik wenden. Diese
war ihrerseits aufgrund bereits langerer Fiihrungslosigkeit dysfunktional und reagierte nur auf
Abruf, was bei der Umstrukturierung jedoch tibersehen worden war. Im Ergebnis hatte der in-
formelle zweite PK de facto eine mindestens gleichwertige, tendenziell héhere Verantwortung
als der frithere zweite PK, erhielt jedoch nicht dessen Positionsbezeichnung oder Vergiitung.
Hinzu kamen erhebliche Qualifikationsliicken bei diesem Personal aufgrund von Einarbei-

tungs- und Schulungsproblemen.

Selbstschulung am Computer: Die systematische Verantwortung fiir Schulungen der Mit-

arbeiter, die vormals PK und, themenbezogen, andere Funktionen getragen hatten, war aufge-
hoben und durch digitale ,,Leseschulungen® ersetzt worden — umfangreiche Dokumente, die
sich das Produktionspersonal eigenstindig aneignen sollte. Waren Schulungsinhalte frither an
der Anlage bzw. anhand von Produkten oder Abweichungen demonstriert worden, blieben sie
in ihrer neuen Form abstrakt, woraus folgte, dass die Mitarbeiter im digitalen Schulungskatalog
hinter die einzelnen Module Haken setzten, ohne sich mit ihnen zu beschéftigen. Sorge, beim

Schummeln erwischt zu werden, gab es kaum: ,,Interessiert doch eh keinen.*

Mangelhafte Einarbeitung: Mit der erhofften selbstindigen Kompetenzerweiterung des

Produktionspersonals wurde auch groBBere Flexibilitdt erwartet. Die Mitarbeiter sollten fiir viel-
faltige Aufgaben in der Produktion einsetzbar werden, etwa um Personalmingel aufzufangen.
Angesichts der steigenden Fluktuation wurde von dieser Anforderung verstiarkt Gebrauch ge-

macht. Die unterschiedlichen Anlagen erfordern jedoch eine hohe fachliche Spezialisierung.
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Bei kurzfristigen Zuweisungen zu bislang unbekannten Anlagen herrschten daher zwangslaufig
Qualifikationsdefizite. Dennoch wurden von Mitarbeitern nicht nur ,,sofort 100 %-Ergebnisse
erwartet™ — von PK, die ihrerseits unter Druck von ihren Vorgesetzten standen —, sondern auch
das Anlernen neuen Personals. Bei dessen Einstellung wurden aufgrund der Engpésse fachliche
Unterqualifikation und mangelnde Sprachkenntnisse in Kauf genommen. So entstand eine Si-
tuation, in der unqualifizierte Mitarbeiter unqualifizierte Mitarbeiter anlernten, die oft nicht die
gleiche Sprache sprachen. Die unabwendbaren Produktivititseinbullen waren angesichts der
wirtschaftlichen Probleme nicht hinnehmbar und fiihrten zu verstirktem Druck von oben. Der
Ton am Standort wurde schérfer, verbale Bestrafungen und Ausfilligkeiten coram publico hiu-
figer. Produktionsmitarbeiter wurden von ihren PK zur Rechenschaft gezogen, PK von der

Standortleitung, diese vom Top-Management.

Unbestindige Vorschriften: In hoher Frequenz erhielten Mitarbeiter E-Mails mit neuen

Vorschriften, die vormals von den PK {ibermittelt und gemeinsam in den Produktionsalltag in-
tegriert worden waren, neuerdings aber selbstdndig verinnerlicht werden sollten. Dies wurde
als mithsam und aufwendig, gleichzeitig weitgehend sinnlos beschrieben, da sich die Vorschrif-
ten rapide wieder dnderten; dies hatte seinerseits mit der von der Produktionsrealitidt immer
starker entkoppelten und biirokratischer werdenden Zentralstelle fiir regulatorische Standards
zu tun. Bei Nichtbefolgung der verdanderten Vorschriften jedoch musste das Produktionsperso-

nal mit erheblichen Konsequenzen rechnen.

Kompetenzverfall: Die Folge der genannten Verdnderungen waren nicht nur mangelnde
Kompetenzzuwéchse, sondern aktiver Kompetenzverfall. Die Kombination aus erhdhter Ver-
antwortung und verringerter Kompetenz fiihrte nicht nur zu ausbleibender Effizienzsteigerung,
sondern zur aktiven Beeintrichtigung der Arbeitsproduktivitét, u.a. weil die Produktionspro-

zesse durch immer hiufiger auftretende Fehler zunehmend instabil wurden.

Stress: Diese Kombination erzeugte konstanten, strukturell bedingten Stress. Aus psycho-
dynamischer Perspektive entsteht Stress ,,u.a. durch ein Missverhéltnis zwischen Wollen (eige-
nen bzw. fremden Anforderungen und Erwartungen bzw. Standards) und Konnen (Fahigkeiten
und Mittel)* (Anker/Moller 2004: 326). Diese Diskrepanz verschérfte sich im vorliegenden Fall
zunehmend: Je starker die Produktivitdtseinbuf3en, desto starker der Druck von oben (das ,Wol-
len® der Organisation), der auf schrumpfende Kompetenzen (das ,Konnen‘ der Mitarbeiter)
stief. Der auf diese Weise kontinuierlich wachsende Stress lie§3 sich in den Interviews als wich-
tiger Grund fiir steigende Krankenstéinde und Fluktuation am Standort identifizieren. Viele Mit-

arbeiter sahen keine Perspektive zur Verbesserung der Situation. Aus Griinden der Kollegialitét,
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Identifikation mit dem Primirzweck oder aus finanzieller Sorge hielten sie durch, solange sie

konnten, oder kiindigten und suchten sich, wenn mdglich, einen neuen Arbeitgeber.

Folgenlosigkeit von Hinweisen aus den Schichten: Probleme im Produktionsablauf wurden

nicht mehr gemeinsam von PK und Schichtpersonal an der Anlage bearbeitet, sondern von ers-
teren ,,gemanagt®; Hinweise des Personals wurden notiert, in Management-Meetings bespro-
chen und ,,nach oben adressiert™; in den meisten Féllen passierte dann nichts mehr. Dies filihrte
dazu, dass das Personal es nach und nach aufgab, Hinweise, Wiinsche oder Vorschlige ,,zu
adressieren®, und selbst versuchte, die Probleme zu 16sen — mithilfe von Bypéssen und ,,Pflas-
terlosungen®, die zwar kurzfristige Abhilfe, doch ldngerfristig neue Probleme schafften. Fiir
diese wiederum wurden Delinquenten gesucht und bestraft, da eine ,,Kultur der Verantwortung*
bedeuten wiirde, dass sich niemand der Rechenschaftspflicht entzieht. Die Bestrafung fiir Fol-
gen unverschuldeter Probleme — eine Tendenz, die an vielen anderen Stellen der Betriebspraxis
der letzten Jahre sichtbar wurde — fiihrte zu einer Stimmung von Angst und Ohnmacht in der
Belegschaft. Die beste Strategie fiir viele bestand darin, nach Mdoglichkeit nicht aufzufallen,

sich nicht zu dullern. Probleme wurden verschwiegen, Ideen nicht mehr vorgebracht.

Eingeschrdnkte funktionsiibergreifende Zusammenarbeit: Diese Dynamik fiihrte zu silohaft

agierenden Funktionsbereichen. GroB3er werdende Liicken in den Informationsfliissen zwischen
benachbarten Abteilungen und fehlende Abstimmung, selbst dort, wo sie fachlich unabdingbar
ist, erzeugten zunehmende Einschrinkungen der Funktionsstabilitét. Ein reprdsentatives Bei-
spiel: Produktionskoordinatoren, Anlageningenieure und der Qualitédtsbereich miissen eng zu-
sammenarbeiten, um im Herstellungsprozess technisch bedingte Abweichungen von den Qua-
litdtsstandards am Produkt frithzeitig erkennen, auf Auswirkungen und Ursachen hin tiberprii-
fen und entsprechende MaBBnahmen ergreifen zu kdnnen. Die eingeschrinkte Zusammenarbeit

verunmoglichte dies und fiihrte zu steigenden Ausschussquoten in der Herstellung.

Irrationale Ressourcenallokation: Die Einhaltung hoher Qualitétsstandards ist bei Produk-

ten der Brandschutz- und Feuerwehrtechnik essenziell. Bei Abweichungen von diesen Stan-
dards sind Ursachenanalysen und nachhaltige Losungen unverzichtbar. Im Falle hartnéckiger
Probleme bedeutet dies teilweise einen hohen Aufwand: Es miissen etwa Produktionsstopps
vorgenommen, beschédigte Maschinenteile ausgetauscht, Anlagen modernisiert, oder interdis-
ziplindre Arbeitsgruppen zur Untersuchung technischer Probleme sowie zur Entwicklung neuer
Losungsansétze eingerichtet und mit Zeit und Ressourcen ausgestattet werden. Mit Verweis auf

die Notwendigkeit, ,,wirtschaftlich arbeiten zu miissen“, wurden dafiir notige Freigaben aus
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dem Top-Management seltener. Die Folge waren wachsende, zur Unwirtschaftlichkeit fiihrende

Produktionsméngel.

Entscheidungsaversive Standortleitung: Wie sich herausstellte, war bei dieser Thematik die

Standortleitung selbst ein Engpass. Sie begriindete ausbleibende Freigaben gegeniiber dem Per-
sonal im Werk z.B. mit dem Narrativ, ,,die Zentrale driicke auf die Spartaste, gebe also ent-
sprechende Summen nicht frei. Andere Probleme wurden ,,einfach wegdiskutiert™, z.B. mit der
Aussage, es handele sich bei Qualititsproblemen lediglich um ,,wirtschaftliche Risiken, keine
Realititen®. Der eigentliche Grund der fehlenden Freigaben und Problembagatellisierung war
jedoch entscheidungsvermeidendes Verhalten der Standortleitung, die den Kontakt zur Unter-
nehmenszentrale hdufig gar nicht erst aufnahm. Die Sorge, die zahlreichen, komplexen Schwie-
rigkeiten nicht geldst zu bekommen sowie die Angst, schlecht vor dem Top-Management da-
zustehen, spielten dabei eine Rolle. Das Ergebnis war jedoch eine Verschérfung der bestehen-
den Probleme und die Entstehung von Folgeproblemen, die wiederum zu wachsendem Druck,
schlechteren Arbeitsergebnissen und einer Atmosphére von Zynismus und Desillusionierung in

der Belegschaft fiihrten — sowie zur wechselseitigen Verstarkung all dieser Auswirkungen.

Eingeschrinkte standortiibergreifende Zusammenarbeit: Die Standorte des Unternehmens

haben unterschiedliche Arbeitsschwerpunkte und sind im Produktionsprozess aufeinander an-
gewiesen. Der Standort (A), der Gegenstand der Untersuchung in der ersten Phase war, verar-
beitet z.B. das Material weiter, das von einem anderen Standort (B) hergestellt wird. Eine Ab-
stimmung zwischen den Standorten ist daher wichtig, kurze Informationswege zwischen ihnen
hilfreich. Diese wurden jedoch zum Teil aktiv von der Standortleitung unterbunden, mit der
Begriindung, man wolle ,,die Probleme der anderen nicht den eigenen Standort infizieren las-
sen®. Im genannten Beispiel lag ein Problem mit dem von Standort B gelieferten Material vor,
das dazu fiihrte, dass ein Teil davon in bereits unbrauchbarem Zustand an Standort A eintraf,
wie sich allerdings jeweils erst im Weiterverarbeitungsprozess herausstellte. Da es sich um
Chargen handelte, die produziert werden miissen, hatten die Produktionsmitarbeiter an Standort
A keine Wahl, als eine Weiterverarbeitung mit vorprogrammiertem Ausschuss einzuleiten.
Man produziere ,,wissentlich vergoldeten Schrott®, hieB3 es vielfach in den Interviews. Die ei-
gentlich naheliegende Zusammenarbeit zwischen Standort A und B zur Bearbeitung dieses
Problems kam aufgrund der unterbrochenen standortiibergreifenden Kommunikation nicht zu-
stande, sodass das Problem weiter existierte. Andere Problemfaktoren, wie etwa die Fluktua-
tion, infolge derer graduell Fachwissen verloren ging, lieBen die Hoffnungen betroffener Funk-
tionen schwinden, Ursachen und Losungen fiir Probleme zu finden. Auf das Erstaunen des Be-

ratungsteams dariiber, wie viel wirtschaftlicher Schaden sehenden Auges verursacht wurde,
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antwortete ein Interviewee, libereinstimmend mit Befunden anderer: ,,Man geht mittlerweile

von Anfang an davon aus, dass man die Ursache nicht finden wird.*

Intransparente Fiihrung: Ein wesentlicher Eindruck der Produktionsmitarbeiter war, ,,da

oben nicht reingucken* zu konnen: Verfiigungen der Fiihrungskrifte, ob standortintern oder aus
der Zentrale, blieben fiir sie weitgehend undurchschaubar, auch wenn sie selbst direkt von ihnen
betroffen waren. Erkldrungen und Begriindungen wurden selten vorgebracht, vollendete Tatsa-
chen ohne Hintergrundinformationen waren zur Regel geworden. Die Folge war eine
zunehmende Entkopplung zwischen Fithrungsebenen und Produktionsmitarbeitern, wobei sich
letztere eine resignative, passiv-abwartende Haltung aneigneten, getragen von dem Gefiihl, we-
der Einblicke in noch Einfluss auf die Entscheidungen zu haben, die ihre Arbeit bestimmen.
Eine Mitarbeiterin aus der Produktion betonte z.B., es gehe nicht so sehr um die Entscheidungen
an sich; man kenne das ja, die eine Bestimmung gefalle einem mehr, die andere weniger —,,aber

reden kann man schon mit uns. Wir sind ja nicht dumm.*

Fehlerkultur als Worthiilse: Zu den hdufig benutzten Formeln, die mit der Beschworung

des neuen ,,Mindsets einhergingen, das vor allem von Produktionskoordinatoren und -mitar-
beitern verlangt wurde, gehorte die der ,,gelebten Fehlerkultur. In den Interviews ergab sich
eher das Bild einer Siindenbock- und Bestrafungskultur. Das zentrale Anliegen der Befragten
war jedoch nicht etwa, freundlicher behandelt zu werden, sondern die Investition von Zeit und

Energie, um aus Fehlern echte Verbesserungen fiir die zahlreichen Probleme abzuleiten.

Ineffektives Ideenmanagement: Angebotene partizipative Formate klangen theoretisch sinn-

voll, erwiesen sich jedoch als wirkungslos und frustrierend. Mitarbeiter sollten z.B. beim Ideen-
management Verbesserungsvorschldge einreichen; regelméfig sollten die besten Ideen ausge-
wihlt und pramiert werden. De facto erfolgte dies selten, und die Belohnung ging kaum je iiber
einen 40 €-Supermarktgutschein hinaus — mit den Ideen selbst geschah wenig bis gar nichts.
Uberhaupt war den vielen befragten Mitarbeitern unklar, ob je ein eingegangener Vorschlag
umgesetzt worden war und was genau im Ideenmanagement eigentlich passierte. Damit war
das Ideenmanagement nicht nur ein falsches Versprechen; hier gingen auch Verbesserungspo-
tenziale fiir den Standort und das Unternehmen verloren, was sich anhand der Qualitét der von
den Interviewees vorgebrachten Hinweise und Ideen leicht feststellen lie. Ein treffender Kom-
mentar dazu lautete: ,,Einfach mal ausprobieren wire sinnvoll und wiirde nicht viel kosten. Man
muss damit ja nicht gleich in Serie gehen.” Fiir besonderen Unmut sorgte die mehrfach von

Mitarbeitern gemachte Erfahrung, Probleme teilweise vorausgesagt zu haben, ohne Beachtung
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zu finden, mit der Folge, dass die Probleme Realitdt wurden und die Konsequenzen von den

Mitarbeitern selbst getragen werden mussten.

Ermiidende Meetings: Ein weiteres Beispiel fiir ineffektive Partizipation waren regelmiBige

Meetings, in denen funktions- und hierarchieiibergreifender Austausch stattfinden sollte, um
»gemeinsam besser zu werden®. De facto waren diese Meetings zeitraubend und ineffektiv:
erstens, weil der Informationsstand der Teilnehmer sowie die Relevanz der Informationen fiir
sie schwankte; zweitens, da tatsdchlich vorgebrachte Anliegen lediglich von den Verantwortli-
chen zur Kenntnis genommen bzw. ,,nach oben adressiert wurden. Die Meetings waren ver-
pflichtend und hielten Mitarbeiter von ihrer Arbeit ab, oft kamen sie bei Antritt ihrer Schicht

erst nach zwei Stunden miihseligen ,,Absitzens der Zeit* zum Arbeiten an den Anlagen.

Irrationale Funktionstrennungen: Im Zuge der VerschlankungsmaBBnahmen waren Funk-

tionen organigrammatisch teils widersinnig neu eingeordnet worden, sodass Rollentréger ihre
Aufgaben nicht mehr effektiv erfiillen konnten. Ein Beispiel: Prozessexperten (PE) miissen si-
cherstellen, dass Produktionsablidufe die Qualititsanforderungen der Produkte erfiillen. Sie ge-
horten urspriinglich dem Qualititsbereich an, wurden im Zuge der Reorganisation jedoch der
Produktion unterstellt und berichteten nun an den erwéhnten informellen zweiten Produktions-
koordinator (der Sinn dieser Umstrukturierung erhellte sich in den Interviews nicht). Wahrend
Produktionsmitarbeiter rollengeméf auf Stiickzahlen fixiert sind, liegt der Fokus von PE auf
Qualitdtsstandards. So war ein struktureller Konflikt geschaffen worden, der zur Ausschussrate
beitrug: PE mussten Qualititsméngel nun ihrem Vorgesetzten aus der Produktion melden, um
ein Abweichungsprotokoll zu erstellen — die Voraussetzung dafiir, dass die Qualitdtsabteilung
tatig werden konnte. Der unter Produktionsdruck stehende Vorgesetzte wies qualititsbedingte
Produktionsverzégerungen zuriick, sodass viele Meldungen abgelehnt wurden. Ein Teil der
Qualititsprobleme am Standort bestand also, weil er nicht an die zustdndige Abteilung weiter-
geleitet wurde. Die Qualitdtsmanagerin des Standorts, frustriert iiber die vielen Produktmingel,
griff ein und erstellte Abweichungsprotokolle nun selbst an den Anlagen, ,,damit iiberhaupt
noch was passiert*; da sie jedoch nach Personaleinsparungen die letzte verbliebene Prasenzkraft
der Qualitétsabteilung war und zudem der Bereitschaftsdienst fiir Spit- und Wochenendschich-

ten abgeschafft worden war, konnte sie nur einen Bruchteil abdecken.

Seilschaften und subjektive Personalentscheidungen: Wichtige Personalien wurden zum

Teil nicht nach objektiven Kriterien getroffen, sondern aufgrund personlicher Beziehungen und
gegenseitiger Gefilligkeiten. Dadurch wurden entscheidende Rollentriger ihren Aufgaben

nicht gerecht, sodass abhédngige Funktionsbereiche unterversorgt blieben, die dies jedoch
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aufgrund der Vernetzung der Verantwortlichen nicht gefahrlos dulern konnten. Diese verdeck-
ten Beziehungen drohten auch den Beratungsprozess zu hemmen: Funktionstriager in Seilschaf-
ten versuchten, die Datenerhebung durch Informationsstreuung zu beeinflussen und durch Mit-
arbeit in der Projektgruppe eigeninteressegeleitet auf die Verdnderungen einzuwirken. Diese
Rollenuntererfiillung auf hierarchisch hoheren Ebenen verstirkte die Rolleniiberlastung des
Schichtpersonals und trug erheblich zur schleichenden unternehmenskulturellen Entkopplung
zwischen ,der Fithrung® und ,den Mitarbeitern® bei. Der illustrative Kommentar eines Produk-
tionsmitarbeiters: ,,Die laufen den ganzen Tag mit iPads rum und fiihlen sich wichtig mit ihren

Meetings, aber haben von Tuten und Blasen keine Ahnung.*

4.3 Ergebnisse

Die erhobenen Probleme erfiillen alle unter 2.4.2 genannten Kriterien klassischer Arbeits-
entfremdung, inklusive ihrer produktivititshemmenden Auswirkungen und der Dynamik wech-
selseitiger Verstiarkung. Entscheidend in diesem Fall war, dass die Ursachen — dysfunktionale
Organisationsstrukturen und Missmanagement — nicht erkannt und die Probleme hierarchisch
nach unten abgewilzt wurden. Dabei verstirkten Paradigmen der modernen Arbeitswelt mit
ihren subtilen Entfremdungseffekten (siehe 2.5) die existierenden Probleme. So entstand eine
Art ,doppelter Entfremdung‘: Die klassisch-entfremdenden Wirkungen bestanden fort, da ihre
Ursachen nicht bearbeitet wurden, und intensivierten sich durch verdeckte, moderne Mechanis-

men der Entfremdung. Diese Zusammenhinge werden nachfolgend verdeutlicht:

Gute Voraussetzungen fiir produktive Arbeit: Die Interviews ergaben, dass in der Organisa-

tion sehr gute Ausgangsbedingungen fiir menschlich produktive Arbeit bestehen. Unter den
Mitarbeitern herrscht eine ausgeprigte Identifikation® mit dem Unternehmen und seinem Pri-
mérzweck. Das Motiv der Herstellung lebensrettender Gerdte und Systeme (siehe 4.1) ist funk-
tions- und hierarchielibergreifend hochprésent und tief verankert im Handlungsverstdndnis.
Vielfach wurde in den Gespriachen die Liebe und Hingabe der Organisationsmitglieder zu die-
sem Bezugspunkt ihrer Tatigkeit deutlich. Eine als hoch empfundene Sinnhaftigkeit und auch
ein gewisser Stolz waren durchgingig spiirbar. Das Unternehmen wurde zudem trotz der pre-

kdren Situation, in der es sich befand, als guter Arbeitgeber hervorgehoben. Im Unterschied zu

8 Hierbei ist zu beachten, dass die Informationen aus den Gespriachen mit freiwillig Teilnehmenden hinsichtlich
ihrer Représentativitdt kritisch hinterfragt werden miissen. Die Wahrscheinlichkeit, es mit einem Teilnehmerkreis
zu tun gehabt zu haben, der aus besonders stark identifizierten und motivierten Mitarbeitern bestand sowie iiberdies
trotz vereinbarter Anonymitit ggf. noch Restzweifel an der Vertraulichkeit der Interviews gehabt und sich deshalb
in der Aufrichtigkeit eingeschrankt gefiihlt haben konnte, ist hoch. Dennoch konnten vom Beratungsteam aufgrund
der Berticksichtigung dieser Faktoren, der Kenntnis anderer Unternehmen und seiner Erfahrung mit vergleichbaren
Interviewprozessen durchaus valide Schliisse auf die organisationalen Rahmenbedingungen gezogen werden.
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anderen Unternehmen sei hier immer gut fiir die Mitarbeiter gesorgt und eine aggressive Stei-
gerungslogik vermieden worden. Das Unternehmen miisse zwar seiner Gewinnorientierung ge-
recht werden, dafiir habe man aber Verstindnis, denn es sei stets ein gutes Mal3 gehalten wor-
den. Zudem lieB sich insbesondere beim Produktionspersonal ausgeprigte Kollegialitidt und
starkes Fiireinander-Einstehen, auch unter Inkaufnahme eigener Nachteile, feststellen. Damit
bietet die Organisation vielfdltiges Potenzial zur produktiven Erfiillung universeller menschli-
cher Bediirfnisse (siche 3.4.3 und 3.6). Der Fahigkeit, durch produktives Tatigsein die eigene
Vorfindlichkeit zu {ibersteigen, kommt in diesem Fall aus feldspezifischen Griinden eine be-
sondere und noch konkretere Bedeutung zu als in anderen Féllen produktiver Arbeit: Die Arbeit
der Mitglieder dieser Organisation tragt direkt dazu bei, Menschen vor dem Tod zu bewahren
— mit ihrer Tétigkeit transzendieren sie buchstéblich das Sterben. Sich in dieser Tatigkeit mit
den Kollegen verbunden zu fiihlen, einander im Geiste des gemeinsamen Ziels auszuhelfen und
iiberdies in der fiir das Beratungsteam glaubhaften Gewissheit zu arbeiten, dass die Organisati-
onsspitze sich diesem Ziel ebenso verpflichtet fiihlt, spielte bei den Befragten eine grofie Rolle.
Passend dazu hat der Geschéftsfiihrer der Unternehmenszentrale (nachfolgend kurz: ,Ge-
schéftsfiihrer‘) eine auffallend hohe personliche Prisenz und Greifbarkeit selbst fiir die, die

hierarchisch am weitesten von ihm entfernt sind: das Produktionspersonal.

Das eigentliche Problem: In den unternehmenskulturellen Rahmenbedingungen, dem Ge-

schiftsmodell, dem Primirzweck und der Arbeitskraftnutzung ist nicht die Ursache der Prob-
leme zu verorten; diese hatte ihren Ursprung an anderer Stelle. Denn die eigentliche Herausfor-
derung des Unternehmens lag und liegt in der Anpassung an substanziell verdnderte Marktbe-
dingungen. Der Konkurrenzdruck wéchst, auch durch die zunehmende Prdsenz ferndstlicher
Akteure. Durch die Auslagerung von Produktionselementen und den Zukauf von Teilen aus
Asien, der die hauseigene, teurere Herstellung zunehmend ersetzt, steigern Konkurrenten ihre
Profitabilitit. Die Organisation selbst legt groen Wert auf eigene Herstellung, aus Griinden
der Kontinuitit und Eigenstindigkeit bzw. Unabhangigkeit, aber auch, weil es ,,Systemldsun-
gen* statt Einzelteile eines Produktsystems anbieten mdchte; Kunden sollen alles aus einer
Hand erhalten, wenn sie bei diesem Unternehmen einkaufen. Die rasanten Produktivititsstei-
gerungen der Konkurrenz setzen das Unternehmen jedoch unter wachsenden Wettbewerbs-
druck und erzeugen Handlungserfordernisse; mochte man nicht den Anschluss verlieren, muss
man etwas tun. Das Unternehmen steht vor einer langfristigen strategischen Entscheidung —
selbst herstellen oder zukaufen? —, muss aber auch kurzfristig profitabel sein. Aus diesem
Grund wurden Interventionen wie die Reorganisation getétigt, um die Produktivitét durch effi-

zientere Strukturen und Abldufe sowie moderne Managementmethoden zu steigern. Formeln
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wie ,,Befdhigung®, ,,Selbststeuerung®, ,lebenslanges Lernen®, ,,Eigenverantwortung® und
,2Empowerment* klangen dabei wohl wie Heilsbringer: Die modern anmutenden Konzepte
weckten die Hoffnung, den Nerv der Zeit zu treffen, sich klug im Wettbewerb aufzustellen und
die Konkurrenz wieder einzuholen. Die Hoffnungen erfiillten sich jedoch nicht, stattdessen ver-
schérften sich die Probleme: Die Umstrukturierungsmafnahmen stellten sich als ineffizient her-
aus, zusitzlich hielt der Zeitgeist moderner Arbeitskraftnutzungsstrategien einschlie8lich seiner

Entfremdungseffekte Einzug, welche die bereits abnehmende Produktivitédt weiter schmaélerten.

Die Rolle der Mikropolitik: Die wachsende wirtschaftliche Not, kombiniert mit hohem Ver-

dnderungsdruck und Ungewissheit der Zukunft, erhohte die Angst vor Positionsverlust in den
Riegen des Top-Managements. Dadurch wirksam werdende Beharrungskréfte verhinderten die
gezielte Auseinandersetzung mit Verdnderungserfordernissen und verstirkten stattdessen die
Tendenz mikropolitischer Strategien: Durchsetzung von Partialinteressen, Ergreifung gesichts-
wahrender MaBBnahmen und gegenseitige Positionssicherung durch Einsatz von Seilschaften
und ,,Vitamin B*“. Da nach mikropolitischer Logik das nachhaltige Bearbeiten von lange igno-
rierten Problemen immer auch ein Schuldeingestindnis bedeutet, wurde die Verantwortung
dorthin verlagert, wo ein Gesichtsverlust mildere Folgen hat; der beschidigte Ruf einer Fiih-
rungskraft des mittleren Standortmanagements bedeutet geringere Rufschiden fiir die Organi-
sation als der eines Top-Managers. Durch die Kombination aus Struktur- und Personaleinspa-
rungen und verminderter Entscheidungsrationalitét auf hoheren Hierarchieebenen entstand ins-
gesamt eine Tendenz der Verantwortungsdelegation auf niedrigere Hierarchieebenen. Diese
fiihrte zur Uberforderung und Uberlastung des mittleren Standortmanagements und Produkti-
onspersonals, das zunehmend fiir die Fehler und Entscheidungsaversion der eigentlich Verant-

wortlichen Rechenschaft ablegen musste.

Druckverlagerung und moderne Arbeitsbedingungen: Auf diese Weise wurde der urspriing-

lich aus der Unternehmensumwelt stammende Druck hierarchisch nach unten durchgereicht.
Ein Befragter sprach von einer ,,Schneller, hoher, weiter“-Mentalitét, mit der die Mitarbeiter
die Produktivitdtsverluste des Unternehmens auffangen sollten. Dabei spielten Subjektivie-
rungs- und Entgrenzungsmotive (siehe 2.5.3) eine Rolle: Wenn die Mitarbeiter ihre Arbeit stér-
ker als ,,Mission* verstehen und das Ziel der ,,bloBen Aufgabenerfiillung* ablegen, stattdessen
,mal selber in die Verantwortung gehen* wiirden, wiirde das Unternehmen wieder erfolgreich
werden. Diese Logik muss als realitdtsfern bewertet werden: Erstens war die Identifikation der
Mitarbeiter grundsétzlich hoch; zweitens war aufgrund struktureller Probleme nicht einmal die
,,bloBe Aufgabenerfiillung* mdglich. Die bemiihten Formeln entsprechen jedoch aktuellen Ge-

sellschafts-Charakterstrebungen und lie3en sich daher organisational leicht legitimieren.
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Auch Digitalisierungstendenzen (siehe 2.5.3) wurden Teil einer Verantwortungsdelegation,
die Druck erzeugte, ohne wirksam zu sein: Digitale Selbstschulungen schrankten als Ersatz fiir
systematische Qualifizierungsmafnahmen die Produktivitit ebenso ein wie die Neuerung, dass
Produktionskoordinatoren Produktionsvorgénge ,,per iPad steuern” und so vermeintlich effizi-
enter vom Produktionspersonal ausfiihren lassen sollten (siche 4.2). Das Scheitern dieser MaB3-
nahmen wurde nicht etwa deren Widersinnigkeit, sondern einem mangelhaften Fiihrungsver-
halten der PK bzw. der Unfihigkeit des Produktionspersonals zugeschrieben.

Dass viele Mitarbeiter der niedrigsten Hierarchieebenen diese Umsténde erduldeten, hing
zum einen mit ihrer hohen Identifikation, Kollegialitit und langen Betriebszugehorigkeit zu-
sammen, zum anderen mit dem modernen Risiko der Prekarisierung (siehe 2.5.3): Das Unter-
nehmen bietet gute finanzielle und soziale Absicherung. Wettbewerber in der Region stellen
andere fachliche Anforderungen, ein reibungsloser Wechsel wire nicht garantiert. Alternativen

waren begrenzt und hétten in vielen Fillen unsichere Beschiftigungsverhiltnisse bedeutet.

Individualisierung struktureller Probleme: Die Druckverlagerung nach unten entspricht

dem Charakter der modernen Entfremdung, indem ein immer héheres Mal} an Verantwortung
auf den Arbeitskraftunternehmer verlagert wird (siehe 2.5.2). In einem gesellschaftlichen Kon-
text, fiir den, mit Han gesprochen, die Ausbeutung der Freiheit des Individuums wesentlich ist
(siehe 2.5.5), scheint die Verantwortungsdelegation auf Einzelne, die sich nicht in Entscheider-
positionen befinden, tendenziell legitim. Uberspitzt formuliert: Gibt es Probleme, muss sich nur
das Individuum mehr anstrengen. Der vorliegende Fall zeigt, wie sich diese Dynamik in Orga-
nisationen duflern kann. Einige in den Interviews kolportierte Dialoge lauteten: ,,Sie leiden un-
ter Ihren Arbeitsbedingungen? Vielleicht sollten Sie mal Thre Einstellung dndern!*; ,,Sie klagen
iiber zu hohe Anforderungen? Vielleicht sind Sie einfach nicht effizient genug!*; ,,In Threm
Arbeitsbereich laufen die Prozesse nicht gut? An wem wird das wohl liegen, wenn es 7hr Ar-
beitsbereich ist?; ,,Sie fithlen sich ausgelaugt und werden krank? Wahrscheinlich sollten Sie

'GC

an Threr Resilienz arbeiten

Wirtschaftliche Ineffizienz: Das Muster der Erh6hung des Drucks bei gleichzeitig strukturell

abnehmender Wirkungslosigkeit ist wirtschaftlich hochst ineffizient, wie sich am Beispiel der
Investitionsentscheidungen zeigt. Die Reorganisationsmafinahmen hatten zwar theoretisch der
Logik d6konomischer Produktivitétssteigerung entsprochen, indem sie die Input-Output-Rela-
tion verbessern sollten (siehe 2.1); sie bewirkten de facto jedoch das Gegenteil, weil ihnen die
lusion zugrunde lag, man konne Inputs drastisch kiirzen und mittels moderner Arbeitskraft-
nutzungsstrategien dennoch maximalen Output generieren. In Wirklichkeit wurden strukturelle

Dysfunktionalititen geschaffen, welche die Fahigkeit der verbliebenen Inputs, Output zu
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erzeugen, zusdtzlich einschrinkten: iiberlastete und unterqualifizierte Mitarbeiter, einge-
schriankte Zusammenarbeit zwischen Funktionen und Standorten, defekte Maschinen, die nicht
systematisch repariert wurden (siehe 4.2). Im Ergebnis waren also drastisch verringerte Inputs
mit drastisch verringerten Outputs vorzufinden — das Gegenteil 6konomischer Rationalitit. Eine
tatsdchliche Verbesserung der Input-Output-Relation hitte darin bestanden, gezielt in die Inputs
zu investieren, um deren Output-Féahigkeit zu erh6hen (dazu mehr unter 4.6.1). Die irrationale
Investitionsplanung stand im Zusammenhang mit Denkmustern der Finanzialisierung (siche
2.5.3), nach denen Aufwendungen hinsichtlich ihrer kurzfristig zu erwartenden Rendite bewer-
tet werden. Dass diese Denkweise aufgrund ihrer exklusiven Orientierung an unmittelbar Quan-

tifizierbarem das Potenzial einer Scheinrationalitét birgt, wird unter 4.4.1 niher erldutert.

Arbeitsbedingungen als Ursache der Entfremdung: Der Beratungsfall bestétigt die philoso-

phischen und 6konomischen Theoreme des 19. Jahrhunderts (siche 2.3 und 2.4) sowie Fromms
Ansicht (siehe 3.5.4), dass nicht Arbeit selbst abzulehnen ist, sondern die Arbeitsbedingungen,
sofern sie zur Entfremdung fithren. Diese lag im betrachteten Fall doppelt vor. Ihr Kern lag im
Missmanagement und dysfunktionalen Organisationsstrukturen, die verhinderten, dass die Ei-
genkrifte der Organisationsmitglieder im Dienst am Primirzweck des Unternehmens zur Ent-
faltung kommen konnten. Diese Tatsache wurde mithilfe der Tendenz des 21. Jahrhunderts,
Individuen als ganze Personen fiir 6konomische Interessen zu vereinnahmen, verhiillt. Da, mit
Fromm gesprochen, die nicht-produktiven Wirkungen dieser verinnerlichten Gesellschafts-
Charakterstrebung ins Unbewusste verschoben wurden (siehe 3.3), blieben die korrosiven Ar-
beitsbedingungen bestehen. Erst als der 6konomische Leidensdruck der Organisation so akut
wurde, dass weitere Verdrangung groBBere Schiden verursacht hitte, als sich den Tatsachen zu
stellen, konnten die latenten Probleme manifest werden.

Der Fall zeigt, dass das Einbringen menschlicher Arbeitskraft in ein profitorientiertes Un-
ternehmen nicht zwangsl4ufig zu einem Uberwiegen entfremdender Wirkungen fiihrt. Die Aus-
sagen der Befragten, gerne flir ihr Unternehmen zu arbeiten und mit dem gesellschaftlichen
Beitrag der hergestellten Produkte im Einklang zu stehen, waren glaubhaft ich-synton; dies lie3
sich anhand der subjektiven Effekte feststellen, die bei den Sprechern zu beobachten und fiir
das Beratungsteam nachzuempfinden waren (siehe 3.5.2). Zur Entfremdung fiihrte vielmehr
eine Situation, in der menschliche Anstrengungen ihre Wirksamkeit wegen dulerer Krifte ver-
loren, die den Handelnden iiberméchtig entgegenstanden und sie von ,Schopfern® zu ,Geschop-
fen‘, von Handelnden zu Opfern machten. Nach frommscher Logik wurde damit eine spezifi-
sche Féahigkeit blockiert, mit der sich der Mensch tiber die Daseinsform des Tieres erhebt (siche

3.4.3). Das wissentliche Produzieren ,,vergoldeten Schrotts®, kombiniert mit Ohnmacht und



53

zunehmender Strafangst, flihrte zu einer buchstiblich depressiven Atmosphire in der Beleg-
schaft. Der Raum in den Interviews war streckenweise von verzweifelter, hilfloser Traurigkeit
erfiillt, die sich auf das Beratungsteam tibertrug und ihm die emotionale Erschiitterung der Mit-
arbeiter am eigenen Leib begreiflich machte. Der Grad der Ohnmacht wird in einer solchen
Situation verstérkt, wenn das Opfer zusétzlich fiir seinen Zustand schuldig gemacht wird und
daher groBere Anstrengungen von ihm verlangt werden, um seinen Zustand zu verdandern (siche
2.5.5). Warum Krankenstdnde und Fluktuation auf einem derart hohen Niveau waren, war nach
den Interviews angesichts dieser Dynamik kein Rétsel mehr. Immerhin war es bei den Befrag-
ten nicht zur Identifikation mit dem Schuldgefiihl im Sinne Rosas und Hans gekommen, sodass

die Bearbeitung der tatsdchlichen Ursachen eine ziigige Verbesserung ihrer Situation versprach.

Vereinbarkeit 6konomischer und menschlicher Interessen: Der Befund war bemerkenswer-

terweise, dass eine stirkere Fokussierung menschlicher Produktivitét nicht zur Einschrankung
des 6konomischen Outputs fiihren wiirde, wie es das organisationale Spannungsfeld zunichst
nahelegt (siche 3.6). Im Gegenteil: Hier waren Mitarbeiter, die sich regelrecht danach sehnten,
ihre Arbeitskraft wieder wirksam einsetzen zu kénnen, um dem Unternehmen zu helfen, quali-
tativ hochwertigen Output in wirtschaftlich vorteilhafter Quantitét zu erzeugen. Das Produzie-
ren von ,Ergebnissen‘ — als Kriterium 6konomisch produktiver Arbeit —, stand nicht im Wider-
spruch zu den Prinzipien menschlich produktiver Arbeit (siehe 3.5.3). Vielmehr wiirde es den
Mitarbeitern ermoglichen, wieder einer Aufgabe gerecht zu werden, die ihren personlichen
Wertesystemen entspricht: der Herstellung {iberlebenswichtiger Brandschutz- und Feuerwehr-
technik.

Mit Blick auf das Ausgangsproblem dieser Arbeit zeigt sich, dass in diesem Unternehmen
prinzipiell ideale Bedingungen fiir die Verbindung 6konomischer und menschlicher Interessen
in einem profitorientierten Kontext bestehen. Durch schlechte Managemententscheidungen je-
doch wurden diese strukturell beeintrachtigt, mit dem Ergebnis, dass beide Pole des Spannungs-
felds Schaden nahmen und nicht etwa einer auf Kosten des anderen profitierte. Fiir den weiteren
Verlauf des Veranderungsprozesses stellte die Vereinbarkeit von Organisationszielen und Mit-
arbeiterintentionen daher keine grundsatzlich konflikthafte Frage dar. Wichtig war jedoch die
Art des Vorgehens, denn die Einsicht allein, dass Organisation und Mitarbeiter im Grunde das
gleiche Ziel hatten, half noch nicht weiter. Nachfolgend werden daher die als erfolgskritisch fiir
den Beratungsprozess verhandelten Prinzipien dargestellt. Im Nachhinein ist zu konstatieren,
dass diese in vielen Hinsichten eine hohe Deckung mit den Prinzipien einer menschlich pro-

duktiven Charakterorientierung im Sinne Fromms aufweisen.
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4.4 Beratungsansatz

Die Intention des Beratungsansatzes war, die Spezifik des Unternehmens mitsamt seinen
Problemen und Mdglichkeiten abzubilden, anstatt wohlklingende Musterlosungen zu verwen-
den, die letztlich an der betrieblichen Realitit vorbeigehen. Dafiir war eine Haltung von auf-
richtigem Interesse notig, die sich auf das Unternehmen als eigenes ,Universum® einlésst, das
es zu ergriinden und verstehen gilt. Abgeklarte Professionalitdt, die glaubt, bereits alles zu wis-
sen und fiir jedes Problem eine passende Losung parat zu haben, wire nicht das richtige Mittel
gewesen, um den komplexen Missstinden auf den Grund zu gehen. Dariiber hinaus wére ein
solcher Ansatz, der allein den Beratern Handlungskompetenz zuschreibt, per Definition ent-
fremdet: Die Berater wiren darin die Subjekte der Verdnderung gewesen, die Organisations-
mitglieder ihre Instrumente. Das Ziel der Beratung war es jedoch, der Organisation auf nach-
haltige Weise zu helfen, ihre Probleme zu bewiltigen. Dies konnte am besten erreicht werden,
indem ihre Mitglieder selbst zu den Akteuren der Verdnderung wurden — ganz im Sinne von
Fromms Theorie der Eigenkrifte, die nur wachsen, wenn sie praktiziert werden. Es waren des-
halb die Berater, die sich als Instrumente zur Verfligung stellen mussten, um die Organisations-

mitglieder als handelnde Subjekte in ihrer Realitét zu stirken.

4.4.1 Rahmenbedingungen
Konkreter implizierte diese grundsétzliche Haltung die folgenden, in der Auftragskldrung

vereinbarten Leitlinien fiir den Beratungsprozess:

Prozessbegleitung statt Expertenberatung: Die Reorganisation war nach einem Experten-

ansatz erfolgt, bei dem die Berater die Situation analysiert, Probleme diagnostiziert und als
Fachexperten ihr spezifisches Wissen in Form bewihrter Losungen auf das Unternehmen an-
gewendet hatten. Auf diese Weise hatten sie neue Organisationsstrukturen erarbeitet, die das
Unternehmen ohne inhaltliche Mitwirkung {ibernahm. Als neue Herangehensweise wurde dem-
gegeniiber ein Prozessansatz (vgl. ausfiihrlich zu Prozess- und Expertenberatung Glasl 2020)
vereinbart, der die Organisationsmitglieder einbezieht und vom Beratungsteam moderiert wird,
um die internen Fihigkeiten des Unternehmens zu stirken und Lésungen aus dem Inneren des
Systems heraus zu entwickeln. Diese Vorgehensweise entspricht dem frommschen Verstindnis
der Starkung von Eigenkriften als Voraussetzung fiir nachhaltige Veranderung und greift zu-
gleich zentrale Gedanken der luhmannschen Systemtheorie auf, nach der Systeme sich nicht
durch duBlere Eingriffe transformieren lassen, sondern nur durch interne Muster der Selbstre-

produktion (Luhmann 2021: 59-62). Damit externe Beratung hilfreich sein kann, muss sie
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demnach als Prozess gestaltet werden, der durch gezielte Impulse von auflen das System anregt,

eine Eigendynamik zur Verdnderung seiner Handlungsmuster zu entwickeln.

Agile Planung von Prozessschritten: Prozessuales Vorgehen bedeutet, dass die Berater

keine durchgeplante, Schritt fiir Schritt abzuarbeitende Projektarchitektur entwerfen, sondern
nach Maligabe des vereinbarten Gesamtziels je einzelne Schritte aufsetzen, von denen jeder
ausgewertet wird, bevor der ndchste gemacht wird. Mit dieser agilen Logik konnen die im Be-
ratungsprozess entstehenden, nur bedingt vorhersehbaren Dynamiken beriicksichtigt und in die
Gestaltung des nichsten Schritts einbezogen werden. Damit war im vorliegenden Fall verbun-
den, dass Dauer und Kosten des Beratungsprozesses offen blieben. Vereinbart wurden Tages-
sitze und das Verstdndnis, dass der Prozess mehrere Jahre dauern konne, aber nicht miisse;
jeder Schritt, zu dem das System selbst fahig ist, sollte ohne externe Beteiligung gemacht wer-

den. Im besten Fall wiirden die Berater so bald wie moglich iiberfliissig.

Ndhe zur Produktionsrealitdt: Die Analyse der Probleme und Ursachen sollte nicht aus der

Distanz der Unternehmenszentrale erfolgen, z.B. durch Gespréche des Beratungsteams mit dem
Top-Management, sondern durch die Untersuchung der betrieblichen Realitit an den Produkti-
onsstandorten. Dafiir sollten Mitarbeiter unterschiedlicher Hierarchieebenen und Funktionen
befragt, um Ideen und Losungsvorschlidge gebeten und an der Umsetzung von Mallnahmen be-
teiligt werden. Damit wiirde sich die Wahrscheinlichkeit erhohen, dass die Beratung konkrete
Verbesserungen einleiten konne, statt akademische Ubung zu sein, die ggf. abstrakt iiberzeugt,
aber nicht wirklich hilft. Zudem wurde so die Logik der Subsysteme mit der Logik des {iberge-
ordneten Systems verbunden und der Schwierigkeit Rechnung getragen, dass eine zentrale

Denkweise immer Gefahr lduft, dezentrale Funktionslogiken zu iibersehen, und umgekehrt.

Nutzung vorhandener Ressourcen: Durch die aktive Beteiligung verschiedener Organisati-

onsmitglieder an den Verbesserungsmaflnahmen werden interne Ressourcen bzw. die Eigen-
kréfte der Organisation mobilisiert, um sowohl Wirksamkeit als auch Akzeptanz der Verénde-
rungen zu erhohen (vgl. die Wirkmechanismen von Verdnderungen in Gruppen bei Lewin 1947
sowie das ,,Not-invented-here-Syndrom* bei Katz/Allen 1982). Die Erfahrung zeigt iiberdies,
dass Systemelemente besser als externe Berater wissen, welche Probleme und Potenziale in
threm System liegen. Da sie am Ende diejenigen sind, die die Verdnderungen tragen, d.h. die
spateren Beschliisse in die Betriebspraxis transferieren werden, ist es sinnvoll, die Beteiligten
nicht nur in die Ursachenanalyse einzubinden, sondern selbst zu den ausfiihrenden Organen der
Umsetzung der Verdnderung zu machen. Dies gelingt allerdings nur, wenn sie partizipativ in

den Verinderungsprozess einbezogen werden.
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Integration qualitativer Daten: Zur Ursachenanalyse und Entscheidungsableitung sollten
auch qualitative Daten bertiicksichtigt werden, Verdnderungsvorschlége mithin nicht exklusiv
zahlenbasiert, sondern auch durch Aussagen begriindet werden kdnnen, deren Validitét nicht
unmittelbar quantitativ belegbar ist (vgl. 3.5.2: Nutzung von Subjektivitidt zum objektiven Er-
kenntnisgewinn). Keineswegs sollten quantitative zugunsten qualitativer Daten vernachldssigt
werden; vielmehr ging es um die Verschrinkung beider Formen. Subjektiv-empirisches Mate-
rial von Organisationsmitgliedern sollte fiir die Objektivierung von Diagnosen und Losungen

genutzt werden, wobei deren Wirksamkeit ldngerfristig 6konomisch zu quantifizieren war.

Resistenz gegen quantitative Scheinrationalitdt: Eng verbunden mit dem vorherigen Aspekt

ist die Erkenntnis, dass selbst in der dkonomischen Realitit von Unternehmen nicht alles Hilf-
reiche quantitativ objektivierbar ist; als Beispiel seien klassische und moderne Entfremdungs-
effekte angefiihrt. Aus Organisationssicht ist die Quantifizierungsorientierung nachvollziehbar:
Jede organisationale Aktivitdt muss in eine messbare Form gebracht werden, um Skalierbarkeit
und betriebliche Rationalitdt herzustellen. Haufig entsteht aus der Einseitigkeit eines solchen
Ansatzes jedoch das Gegenteil des Erstrebten: eine Scheinrationalitit. Gerade die finanziali-
sierte Denklogik mit ihrem Ziel der ,,Erlangung vollkommener Rationalitit® (siche 2.5.3) stei-
gert die Gefahr einer Scheinrationalitéit. Ein nahezu dogmatischer Glauben an quantitative Be-
rechnungsmethoden verschiebt die zugeschriebene Urteilskompetenz zunehmend von Men-
schen auf Technologien. Die menschliche Urteilskraft ist aber nach wie vor das wichtigste Ele-
ment kluger Entscheidungsfindung, erst recht in sozialen Systemen wie Organisationen.
Abstrakt betrachtet ist es richtig, dass Zahlen Messbarkeit und damit Objektivitit ermoglichen;
sind sie jedoch an einer Stelle der Berechnungskette falsch, sind es auch die Schlussfolgerun-
gen. Das Beispiel der Reorganisation illustriert diesen Umstand: Die Umstrukturierung war ih-
rer Berechnungsgrundlage zufolge logisch und konnte theoretisch nur ein produktivitétsstei-
gerndes Ergebnis erzeugen. Dies liel3 sich vermutlich iiberzeugend argumentativ darstellen und
quantitativ belegen. Die Realitit aber bewies das Gegenteil, wohlgemerkt in betriebswirtschaft-
licher Messbarkeit. Da in Organisationen Menschen interagieren, sind sie zwar ,,Orte der Rati-
onalitdt, der sachlichen Effizienz, der Zahlenwerke und Zielvorgaben®, zugleich aber auch ,,das
absolute Gegenstiick dazu“ (Heltzel 2021: 34 f.). Menschliches Handeln folgt keiner rein
zweckrationalen Logik und entzieht sich daher der vollstandigen quantitativen Abbildung und
Vorhersage, wie die erwiesene Unzulidnglichkeit des Modells ,,Homo oeconomicus® unter-
streicht (Sen 1977; Kahneman 2011). Auf die Quantifizierung organisationalen Handelns kann
dennoch nicht verzichtet werden, zumal ihr effizienzsteigernder Effekt unumstritten ist (vgl.

Miihlenkamp 2016: 106-128; Diickert et al. 2015); deshalb besteht das Paradigma einer
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wirtschaftlich effektiven Beratung, die den Fallstricken eines realitétsfernen Quantifizierungs-
fetischismus nicht erliegt, in der sinnvollen Balancierung quantitativer und qualitativer, kurz-

und léngerfristiger, subjektiver und objektiver Elemente.

Ergebnisoffenheit: Die mit diesem Ansatz verbundene prozessorientierte, agile Vorgehens-

weise bedeutete den Verzicht auf Vorhersagen, wann welche Veridnderungseffekte zu erwarten
seien. Okonomische Prognosen wurden daher vom Beratungsteam gar nicht erst getroffen.
Stattdessen sollten zunichst Einzelschritte eingeleitet, ihre Auswirkungen sodann gemessen
und schlieBlich relevante Anpassungen vorgenommen werden, um tatsidchliche Effizienz zu
erzeugen, statt dass Annahmen iiber zu erwartende Ergebnisse kalkuliert und auf dieser Basis
weitergehende Entscheidungen getroffen wiirden. Fiir ein derartiges Umsteuern bedurfte es ei-
nes Vertrauensvorschusses seitens der Organisation. Da keine grof3 angelegte Projektarchitek-
tur eingekauft wurde und die Berater nach Realaufwand abrechnen wollten, wiirden eventuell
versenkte Kosten allerdings in einem iiberschaubaren Rahmen bleiben. Vereinbart wurde, dass
die Auftraggeber die Entwicklungen beobachten und zu jedem Zeitpunkt {iber die Fortsetzung
oder Beendigung des Auftrags entscheiden konnten. Dennoch brauchte es eine gewisse, fiir
okonomisch denkende Organisationen uniibliche Geduld sowie den ebenso uniiblichen Ver-

zicht auf quantifizierte Szenarien als Beschlussvorlage.

Geschidftsfiihrungsmandat: Die Riickendeckung von oberster hierarchischer Stelle war fiir

das Gelingen der Beratung notwendig. Ohne die durch den Geschiftsfiihrer explizit ins Innere
der Organisation kommunizierte Unterstiitzung dieser ungewdhnlichen Herangehensweise
hétte die Beratung an kritischen Punkten scheitern miissen: Aufgrund der, aus systemtheoreti-
scher Sicht, inhdrenten Beharrungskrifte und Trégheit von Systemen (vgl. Luhmann 2021; vgl.
Nassehi 2024: 128-135) ist es naturgemdl3 schwierig, ein per Definition auf Selbsterhaltung
abgestelltes System zu tiefgreifenden Verdnderungen zu bewegen. Der gro3te Hebel zur Um-
setzung von Verdnderungen muss daher im Konzentrationspunkt der organisationalen Macht
liegen; dies gilt allgemein. Im Besonderen war das Geschéftsfilhrungsmandat ndtig, um einen
gewissen, flir Verdnderungen ndtigen Druck auf die Fithrungsebenen auszuiiben, um Wider-
stainden von Systemelementen beizukommen, die Partialinteressen verfolgen, um kurzfristige
Ergebnislogiken zugunsten langerfristiger Effekte auszuhebeln, um organisationale Akzeptanz
fiir das Projekt zu fordern und — in diesem Fall besonders wichtig — um den leidgepriiften und

reformmiiden Mitarbeitern zu zeigen: ,Wir, die Organisationsspitze, meinen es ernst.*

Eine Vereinbarung iiber alle genannten Bedingungen zu erzielen, war alles andere als

selbstverstdndlich, weil diese in vielen Hinsichten gewohnten Unternehmenspraktiken
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widersprechen; gerade deshalb hatten sie jedoch das Potenzial, neue Wirkungen zu erzielen.
Dafiir, dass im vorliegenden Fall eine Einigung auf die erlduterten Konditionen erreicht wurde,
war der Umstand hilfreich, dass das Unternehmen aufgrund seiner prekéren Lage und der Wir-
kungslosigkeit vergangener Interventionen fiir eine ungewohnte Herangehensweise offen war.
Ein wichtiger Faktor war, dass Beratungsteam und Auftraggeber nicht nur sachlich einig wur-
den, sondern in der Kontraktierung eine Atmosphire gegenseitigen Vertrauens entstand. Ange-
sichts des ungewohnlichen, von Ergebnisoffenheit und Ungewissheit gepragten Charakters des

Vorhabens muss diese Vertrauensbasis als erfolgskritisch betrachtet werden.

4.4.2 Zusammenarbeit zwischen Organisation und Beratungsteam

Fiir den Verinderungsprozess wurde eine Projektgruppe innerhalb des Unternehmens ein-
gerichtet. Thre Besetzung erfolgte durch die Auftraggeber auf der Grundlage der vom Bera-
tungsteam genannten Kriterien: gute Kenntnisse iiber die vermuteten Problematiken, hohe Iden-
tifikation mit dem Unternehmen und Gefolgschaft unter den Mitarbeitern, ein hohes Mal} an
Management- und Projekterfahrung sowie Mitwirkung an erfolgreichen organisationsinternen
Entwicklungsprozessen in der Vergangenheit. Folgender Modus der Zusammenarbeit wurde
vereinbart: Die Aufgabe der Projektgruppe besteht in der Leitung des Verdanderungsprozesses,
fiir die sie ein unternehmensweit kommuniziertes Mandat der Geschiftsfithrung erhélt. Die
Aufgabe der Berater ist die enge Begleitung der Projektgruppe. Entscheidend ist, dass die Pro-
jektgruppe stets das steuernde Element bleibt; es wird aus dem Hintergrund vom Beratungsteam
unterstiitzt, das ihr als Dienstleister zur Verfiigung steht. Die Berater werden von der Projekt-
gruppe beauftragt, Daten aus dem System zu erheben und damit Probleme zu identifizieren,
Ursachen zu analysieren und Verbesserungsvorschlige zu entwickeln. Diese werden von der
Projektgruppe auf Anschlussfahigkeit iiberpriift und angepasst. Gemeinsam werden Umset-
zungsmalBnahmen festgelegt, wobei das interne Wissen der Projektgruppe mit der externen Per-
spektive der Berater und deren Kenntnissen zu ilibergeordneten Prinzipien von Veridnderungs-
prozessen, erfolgreicher Zusammenarbeit, Fithrung, Kommunikation und Gruppendynamiken
in Organisationen kombiniert wird, um sinnvolle Prozessschritte aufzusetzen, erfolgskritische
Rahmenbedingungen sicherzustellen und anlassbezogen weitere Organisationsmitglieder ein-

zubinden.

4.4.3 Vorgehen
Nach Herstellung dieses Arbeitsbiindnisses wurde fiir die erste Phase des Prozesses der

Standort ausgewdhlt, der sich im schlechtesten Zustand befand. Hier waren Leidensdruck der
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Belegschaft und Handlungserfordernis am akutesten, somit konnten sowohl eine hohe Verén-
derungsbereitschaft als auch eine starke unternehmensweite Signalwirkung im Falle eines Ge-
lingens erwartet werden. Es wurde eine unternehmensweite Kommunikation aufgesetzt, die
iiber das Projekt und die ersten Schritte informierte. Die Leitlinien waren maximale Transpa-
renz liber Zielsetzung, Art und Vorgehensweise des Projekts, direktes Ansprechen der zu ver-
mutenden Reformmiidigkeit der Belegschaft, das Versprechen, die Dinge anders anzugehen als
zu bisher, ohne Ergebnisse versprechen zu kdnnen, sowie die Einladung zur aktiven Mitarbeit
an alle Interessierten unter Verweis auf eine Kontaktstelle innerhalb der Projektgruppe.

Auf der Basis der oben erwidhnten Sondierungs- und Vertiefungsgespriache (siche 4.2) er-
stellte das Beratungsteam einen maBgeschneiderten Interviewleitfaden fiir die Diagnosephase.
Fiir die Interviews wurden aus Vorschldgen der Projektgruppe, des Betriebsrats und der Perso-
nalabteilung sowie Anmeldungen iiber die Projektkontaktstelle crosshierarchisch und
-funktional Gesprichspartner ausgewéhlt, um moglichst vielféltige Perspektiven einzubezie-
hen. Die Berater stellten personlichen Kontakt zu den Teilnehmern her, sicherten Anonymitét
und die von der Personalabteilung garantierte Anrechenbarkeit der Interviews als Arbeitszeit
zu, erklarten detailliert den Ablauf, baten schon im Vorfeld um maximale Offenheit und luden
zu Gesprachen abseits des Standorts ein. Anonymitét war auch dadurch gewéhrleistet, dass die
Daten aus den Interviews anschlieBend vom Beratungsteam so aufbereitet und der Projekt-
gruppe vorgestellt wurden, dass sie einzelnen Interviewees nicht zugeordnet werden konnten.

Die Interviews wurden {iber mehrere Tage hinweg gefiihrt. Zwischenauswertungen und Hy-
pothesenbildungen dienten der Nachjustierung und Zuspitzung der Fragerichtung. Der Fokus
lag auf diagnostischen Informationen einerseits, konkreten Ideen und Losungsvorschlidgen der
Gesprichspartner andererseits. Auf dieser Grundlage erstellte das Beratungsteam eine Organi-
sationsdiagnose, eine kombinierte Sammlung von Losungsvorschligen seitens der Gespréchs-
partner und der Berater selbst sowie einen zusammenfassenden Bericht samt Schlussfolgerun-
gen fiir das Top-Management. Dieses Material diente nicht als ein von der Projektgruppe zu
befolgendes Manual, sondern als Handreichung fiir einen gemeinsamen Ergebnisworkshop zur
Verfeinerung, Priorisierung und Festlegung konkreter Losungsmafinahmen. In diesem Work-
shop wurde zudem ein standortiibergreifendes Kommunikationskonzept entwickelt, mit dem
iiber die bisherige Arbeit, ndchste Schritte und deren konkreten Ablauf informiert werden sollte.

Die vereinbarten Losungen gliederten sich in kurz-, mittel- und langerfristige Maflnahmen.
Mit ,,low hanging fruits* — Losungen, die mit geringem Aufwand sofort spiirbare Ergebnisse
erzielen — wurde begonnen: erstens, um die akute Lage des Standorts so schnell wie moglich

zu stabilisieren und die Negativspirale zu stoppen; zweitens, um mittels greifbarer
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Erfolgserlebnisse ein gutes Momentum fiir die anschlieBenden, komplizierteren Maf3nahmen
zu erzeugen; drittens, um auch unternehmenspolitische Legitimation fiir das intern von allen
Seiten bedugte Verdnderungsprojekt zu gewinnen. Zur Umsetzung der kurzfristigen Losungen
wurden Arbeitsgruppen mit Organisationsmitgliedern eingerichtet, zum Teil mit Interviewees,
die sich bereit erkldrt hatten, zum Teil mit Mitarbeitern, die sich bei der Kontaktstelle gemeldet
hatten, zum Teil mit solchen, die die Projektgruppe aufgrund fachlicher oder funktionaler Eig-
nung fiir bestimmte Themen einlud. Wéhrend die Umsetzung begann und sich erste Ergebnisse
abzeichneten, wurden komplexere Maflnahmen, z.B. die partizipative Erarbeitung funktionaler
Prozesse und Abteilungsstrukturen in spezifischen Bereichen, mit der Einrichtung weiterer Ar-
beitsgruppen eingeleitet. Die Vereinbarung zwischen Projektgruppe und Beratungsteam lau-
tete, die Berater wiirden an dieser Stelle einen Schritt zuriicktreten und auf Abruf bereitstehen.
Die Arbeit lag jetzt vor allem beim System selbst. Sichergestellt bleiben miisste in jedem Fall
die kontinuierliche Kommunikation in die Belegschaft; {iber Fortschritte, ndchste Schritte und
Erfolge, aber auch iiber Schwierigkeiten, Verzdgerungen und Anderungen. Bei Ratsuche zur
Entwicklung dieser Kommunikation sowie allen anderen Fragen und diskussionswiirdigen The-
men wiirde die Projektgruppe die Berater kontaktieren. Sobald die Notwendigkeit aktiver Steu-
erung der ersten Projektphase durch die Projektgruppe abnehmen wiirde, entweder weil die
Umsetzung einfacher Maflnahmen abgeschlossen wire oder weil die fiir komplexe Themen
eingerichteten Arbeitsgruppen zunehmend autonom liefen, gilte es, die erste Phase mit dem

Beratungsteam auszuwerten und zur nichsten Phase iiberzugehen.

4.5 Schlussfolgerung

Das von Maxi Unger fiir den Beratungsprozess festgelegte, leitende Prinzip, nicht von ,oben
nach unten‘ eine neue Organisationsstruktur zu entwickeln und sie den Mitarbeitern aufzuzwin-
gen, sondern von ,unten nach oben‘ zu arbeiten, indem sdmtliche betroffenen Funktionen und
Hierarchieebenen einbezogen werden, war wichtig, um nachhaltige Losungen zu entwickeln,
die den konkreten Problemen derjenigen gerecht werden, die die Verdnderung betreffen. Zudem
gab dieser Ansatz den Organisationsmitgliedern die Moglichkeit, Selbstwirksamkeit zuriickzu-
erlangen und den gemeinsamen Bezugsrahmen schopferisch zu gestalten, anstatt passiv-abhén-
gig von Entscheidungen zu sein, die weit entfernt von ihnen getroffen wurden, aber sich direkt
auf sie auswirken wiirden. Die Wichtigkeit der Wiederherstellung eines Gefiihls von Hand-
lungsfihigkeit ist keine abstrakte Uberlegung, sondern wird durch konkrete Daten gestiitzt:
Kurz vor einem Zeitpunkt, zu dem von der Unternehmensleitung eine weitere Kiindigungswelle

in der Belegschaft erwartet wurde, fanden die Interviews statt. Die Kiindigungswelle blieb aus,
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obwohl noch keine Maflnahmen zur Verdnderung umgesetzt, geschweige denn angebahnt wor-
den waren. Nicht einmal der Ergebnis-Workshop mit der Projektleitung hatte zu diesem Zeit-
punkt stattgefunden. Allein der Umstand, dass die Mitarbeiter einbezogen wurden, sich in den
Interviews duBern durften und ernst genommen wurden, wirkte der Fluktuation unmittelbar ent-
gegen. Die Prinzipien des Beratungsprozesses verlangten jedoch, dass die Einbindung an dieser
Stelle nicht enden wiirde. Eine Enttauschung des Auftriebs, den die Interviewphase bei den
Mitarbeitern erzeugt hatte, hitte den Zynismus verstirkt. Der ,Bottom-Up‘-Ansatz musste bei
der Umsetzung der Verdnderung beibehalten werden. Fiir die Anschlussthemen, die im Ergeb-
nisworkshop festgelegt wurden, wurden Arbeitsgruppen mit Mitarbeitern gebildet, die Prozesse
und Organisationsstrukturen am Standort liberarbeiteten, kreative Losungen nach dem agilen
Versuch-und-Irrtum-Prinzip fanden und komplizierte technische Probleme einer systemati-
schen statt ,Quick-Fix‘-Ursachenanalyse zu unterziehen begannen.

Die Zielsetzung war unmissverstindlich 6konomisch und auch so kommuniziert worden:
Der Prozess wiirde am Ende an der Produktivititsentwicklung im wirtschaftlichen, nicht
frommschen Sinne gemessen werden. Der Prozess selbst jedoch bewirkte, dass die Mitarbeiter
sich wieder starker als Subjekte ihrer Handlungen, als Gestalter ihrer Umgebung erlebten, und
die Verdnderungen zielten darauf ab, dass diese Entwicklung nicht auf den Prozess beschréinkt
bleiben, sondern sich im Betriebsalltag fortsetzen wiirde. Es handelte sich damit um einen 6ko-
nomischen Ansatz, bei dessen Vollzug und Folgen Prinzipien menschlicher Produktivitét nach
Fromm eine zentrale Rolle spielten, ohne dass sie 6konomisch vereinnahmt und damit in ihr
entfremdetes Gegenteil verkehrt werden sollten. Erfolgskritisch hierfiir war die Ergebnisoffen-
heit und Geduld der Organisationsspitze. Der Verzicht auf schnellst- und grotmogliche Pro-
duktivititssteigerung ist das bestimmende Element einer dkonomischen Orientierung, die
menschliche Produktivitit nutzt, statt sie auszubeuten. Die Ausbeutung menschlicher Produk-
tivitét fiihrt langfristig zu ihrer Verkiimmerung; in ihrer Nutzung liegt dagegen die Moglichkeit
ihres Wachstums (siehe 3.5.1) — von diesem wiirde sowohl der Mensch als auch die Organisa-
tion profitieren. Diese Form der Wechselbeziehung stellt die beste Moglichkeit einer organisa-
tionalen Balancierung menschlicher und 6konomischer Interessen dar. Mit Fromm gesprochen,
geht es um eine organisationale Charakterorientierung, in der alle Aktivititen dem naturgemaf3
wirtschaftlich orientierten Unternehmensinteresse dienen, dabei aber menschlich produktive
Wirkungen so stark betonen, dass sie gegeniiber den nicht-produktiven iiberwiegen (siehe 3.5).

Bei einem solchen Vorhaben besteht aufgrund von modernen Gesellschafts-Charakterstre-
bungen zweifellos immer die Gefahr der kapitalistischen Vereinnahmung menschlicher Pro-

duktivitdt. Um dieser Vereinnahmungstendenz aktiv entgegenzuwirken, ist es entscheidend,
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dass bei der Forderung menschlicher Produktivitdt die ihr zugrundeliegende Denklogik nicht
gegen eine 0konomische Denklogik eingetauscht wird. Das bedeutet: Die Férderung mensch-
licher Produktivitét kann und muss 6konomisch begriindbar sein, weil sie sonst organisational
nicht anschlussfahig ist; Umfang und Ausgestaltung miissen sich jedoch an den Prinzipien pro-
duktiven Tétigseins orientieren und die menschlich produktiven bzw. nicht-produktiven Wir-
kungen zu ihrem Maf3stab machen. Da die Verwertungslogik zwangsldufig zur Tendenz fiihrt,
mehr Nutzen aus den 6konomisch relevanten Wirkungen menschlicher Produktivitét schlagen
zu wollen, muss stets iiberpriift werden, inwieweit das Uberwiegen einer menschlich produkti-
ven Orientierung sichergestellt bleibt. Stehen bei Mallnahmen tiberwiegend nicht-produktive
Wirkungen zu befiirchten — im betrachteten Fall z.B. wire dies mit einer solchen Perspektive
bei den VerschlankungsmaBnahmen der Reorganisation im Vorfeld erkennbar gewesen —,
miissten diese Mallnahmen angepasst werden. Hierfiir kann und muss wieder eine 6konomische
Begriindung zur Legitimation angefiihrt werden. Ein sinnvoller Weg, dieses Begriindungser-
fordernis abzukiirzen, ist die Verankerung der Forderung menschlicher Produktivitidt in den
Unternehmenswerten: Dann ist sie eine strategische, 6konomisch legitimierte Entscheidung der
Organisationsspitze, die darauf setzt, auf ein HochstmaB3 an kurzfristiger 6konomischer Pro-
duktivititssteigerung zu verzichten und stattdessen ein in verkraftbarem Malle geringeres
Wachstum anzustreben, bei dem jedoch ldngerfristige, entfremdungsbedingte Folgekosten ver-
mieden werden und die Kontinuitit des Unternehmens durch die Loyalitét und gesundheitliche
Stabilitit der Mitarbeiter begiinstigt wird.

Fiir diese Ausrichtung hat sich die Organisation im vorliegenden Beratungsfall entschieden;
dass sie branchenspezifisch auf fachlich qualifiziertes Personal angewiesen ist, spielt dabei eine
wichtige Rolle (siehe 2.5.7). Was nach Abschluss der Beratung geschehen wird, ldsst sich je-
doch nicht vorhersehen. Selbst im Beratungsprozess war die konsequente Beibehaltung dieser
Ausrichtung keine Selbstverstidndlichkeit. Der wirtschaftliche Druck und die vom Gesell-
schafts-Charakter gepriagten Denkgewohnheiten des Top-Managements drohten wiederholt die
vereinbarten Rahmenbedingungen zu torpedieren; das Beratungsteam musste an mehreren Stel-
len im Prozess mit Nachdruck auf ihnen bestehen, um das Projekt vor dem Wiederkehren einer
kurzfristigen Ergebnislogik zu bewahren. Die Herstellung einer organisationalen Praxis, der
eine Charakterorientierung zugrunde liegt, welche zugleich die 6konomischen Interessen des
Unternehmens bedient und menschlich produktiv ist, ist also ein anspruchsvolles Unterfangen,
das gegen erhebliche Widerstdnde verteidigt werden muss. Aber der Fall zeigt auch, dass es

moglich ist — und sich lohnt:



63

Die erste Phase des Verénderungsprozesses hat mit der geschilderten Ausrichtung zum 6ko-
nomischen Erfolg gefiihrt. Das Beratungsteam wirkte bei der Umsetzung der Verdnderungen
nicht mit; sie wurden aus eigener Kraft von den Organisationsmitgliedern durchgefiihrt. Das
Ausmal} der Effekte war auch fiir das Beratungsteam iiberraschend: Innerhalb von zwei Mona-
ten hatte sich der Herstellungsprozess am Standort so weit stabilisiert, dass die Rentabilitét der
Produktionslinien wiederhergestellt war. Nach einem Dreivierteljahr war die Fluktuation um
mehr als die Hélfte zuriickgegangen. Der Krankenstand hatte sich um 44% verringert. Techni-
sche Probleme, die seit langem den Herstellungsprozess beeintriachtigt hatten, waren von Ar-
beitsgruppen bearbeitet und geldst worden, sodass sich, um ein Beispiel zu nennen, durch die
bessere Abstimmung zwischen dem zentralen Lieferkettenmanagement und dem Standort die
Riistzeiten der Maschinen nach einem halben Jahr um 36% verringert hatten. Es waren Linien-
manager eingefiihrt worden, denen die Produktionskoordinatoren unterstellt wurden, die ihrer-
seits zur operativen Unterstiitzung ihrer Mitarbeiter an die Linie zurlickkehrten. Fiir die Lini-
enmanager, die PK und die Produktionsmitarbeiter waren systematische, umfassende Schulun-
gen, sowohl interne als auch externe, eingefiihrt worden, die zur Folge hatten, dass das Personal
zunehmend die Fihigkeiten zur gezielten Analyse und Behebung von Produktionsproblemen
entwickelten. Damit begannen sie u.a., systematisch die Ausschussquote zu senken. Durch das
Arbeitsbilindnis zwischen dem Geschéftsfiihrer, der Projektgruppe und dem Beratungsteam
konnten wichtige Personalien — allen voran: die Standortleitung — alten Seilschaften zum Trotz
neu besetzt werden. Die Systematik und Entscheidungsfreudigkeit, mit der die neue Standort-
leitung Themen in Bewegung setzte, die sich lange Zeit in der Schwebe befunden hatten, lief3
eine neue Dynamik in der Belegschaft entstehen. Aus der engen Abstimmung mit der Projekt-
gruppe erfuhr das Beratungsteam, dass sich die Atmosphire am Standort binnen kurzer Zeit
spiirbar geéndert hatte. An die Stelle der depressiven Ohnmacht war zunehmend riickkehrende
Handlungsfahigkeit und ergebnisgestiitzte Hoffnung auf Verbesserung getreten. Bei einigen
besonders engagierten Mitarbeitern war eine regelrechte Lust entstanden, selbst wirksam zu
werden und die Probleme am Standort zu 16sen. Die Signalwirkung auf Mitarbeiter an anderen
Standorten war bei der Anbahnung der nédchsten Phase deutlich zu spiiren. Die Tatsache, dass
ausgerechnet von dem Standort, der wirtschaftlich verloren geschienen hatte, jetzt ein starkes
Momentum ausging, erzeugte hohe Aufmerksamkeit im Unternehmen: Das ,schwarze Schaf*
war zum Pionier der Verdnderung geworden, an die viele reformmiide gewordene Organisati-
onsmitglieder nicht mehr geglaubt hatten.

Zusammenfassend lésst sich diese erste Phase als Prozess beschreiben, bei dem die Orga-

nisation durch Mobilisierung ihrer Eigenkrifte ihre 6konomischen Probleme gezielter und
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erfolgreicher als zuvor zu bearbeiten begann. Eine vereinnahmende und damit zur Entfremdung
beitragende Nutzung der menschlich produktiven Kréfte durch den Prozess konnte bis hierhin
nicht festgestellt werden. Die erste Projektphase stellte vielmehr ein Vorgehen dar, bei dem die
hohe Deckung von menschlicher und 6konomischer Produktivitét in einer Form erreicht wurde,
in der die wesentlichen Merkmale beider Logiken bewahrt und zu beidseitigem Vorteil mit-
einander verbunden werden konnten. Das nédchste Unterkapitel versucht, aus diesem spezifi-

schen Fall ein Konzept mit {ibergeordneter Giiltigkeit fiir Organisationen abzuleiten.

4.6 Rollenklarheit als universelles Konzept fiir Organisationen

Fiir die nachfolgende Argumentation ist das langjihrige Mentorat durch Maxi Unger ent-
scheidend. Von ihr hat der Verfasser das Beratungshandwerk und zentrale Deutungsperspek-
tiven erlernt. Auf diesem beraterischen und intellektuellen Fundament baut auch die gemein-
same, systemisch-psychodynamische Arbeitsweise als Kombination aus Ungers systemischem

Ansatz und der psychodynamischen Ausbildung des Verfassers auf-

Die Leitlinien des hier vorgestellten {ibergeordneten Konzepts bauen auf dem Gedanken
der Rollenklarheit auf. Eine Rolle lésst sich soziologisch definieren als ,,Biindelung von Erwar-
tungen an eine Person, die aber nicht nur von dieser Person, sondern auch von anderen Personen
ausgeprigt werden konnen* (Kiihl 2018: 495). Rollen sind damit unverzichtbare Elemente, um
soziale Systeme zu organisieren; durch klar festgelegte Verhaltenserwartungen schaffen sie
Orientierung in komplexen Umfeldern, indem sie ,,ermdglichen [...] zu wissen, welches Ver-
halten man von dem Gegeniiber erwarten kann, und was auf der anderen Seite das Gegeniiber
von einem erwartet® (ebd.: 497). Erst durch diese Erwartungssicherheit konnen komplexe, ar-
beitsteilige Systeme wie Organisationen Funktionsstabilitdt herstellen. Das erfolgreiche Inei-
nandergreifen der Funktionsbereiche an ihren Schnittstellen ist die Voraussetzung fiir gelin-
gende organisationale Kooperation: Es sorgt dafiir, dass die Aktivititen der fachlich speziali-
sierten Subsysteme auf die Ziele des Gesamtsystems einzahlen. Nur mittels dieses Ineinander-
greifens konnen silohaftes Denken und Handeln in der Organisation vermieden und stattdessen
die Arbeitsergebnisse der Abteilungen zu einem Ganzen zusammengefiihrt werden, um die Pro-
dukte oder Dienstleistungen zur Erflillung des organisationalen Primdrzwecks auf mdglichst
effiziente Weise herzustellen. Insofern hingt 6konomische Produktivitét direkt von einer liber
klare Rollen hergestellten, gegenseitigen Erwartungssicherheit ab; diese kann jedoch zugleich
einen entscheidenden Beitrag zur Forderung einer menschlich produktiven Charakterorientie-
rung leisten. Dieser Zusammenhang wird nachfolgend anhand einer Reflexion der organisatio-

nalen Voraussetzungen fiir Rollenklarheit und ihrer konkreten Erscheinung im vorliegenden



65

Beratungsfall darstellen. Dabei spielen sowohl Bedingungen auf organisationsstruktureller als
auch auf individueller Ebene eine Rolle. Um beide gezielt beriicksichtigen zu konnen, ist ihre

Unterscheidung wichtig.

4.6.1 Voraussetzungen auf organisationsstruktureller Ebene

Stimmigkeit zwischen Rolle und Person: Eine groBtmdgliche Uberschneidung zwischen An-

forderungen der Rolle und personlichen Féahigkeiten und Neigungen der Person, die sie besetzt,
ist sowohl aus fachlicher Sicht als auch fiir die intrinsische Motivation entscheidend. Das mag
naheliegend klingen, wird jedoch in der Praxis oft vernachléssigt. Im betrachteten Fall wurde
bei Verdnderungen der Rollenanforderungen durch die Reorganisation nicht ausreichend iiber-
priift, ob die Eigenkréfte der Personen den neuen Erwartungen entsprachen. Zudem wurden
Fiihrungspositionen teils aufgrund personlicher Beziehungen mit Personen besetzt, denen z.B.
ndtige Integrationsfahigkeiten zur Verbindung von fachspezifischen und tibergeordneten Zielen
fehlten. Die Berater empfahlen daher die Objektivierung von Besetzungsentscheidungen durch
die Einfiihrung rationaler Auswahlprozesse. Diese sollten auf kompetenzbasierten, transparen-
ten Kriterien beruhen, die sowohl die Unternehmenswerte als auch spezifische Rollenanforde-
rungen widerspiegeln. Mithilfe von Managementdiagnostik und qualitativ-arbeitspsychologi-
scher Begutachtung sollte die Passung zwischen Kandidaten und Rolle gepriift werden. So
konnten Positionen neigungs-, fahigkeits- und leistungsbezogen besetzt werden, was sowohl
die 6konomische Produktivitit als auch die Entfaltung menschlicher Mdglichkeiten in der Rolle
fordern wiirde. Transparente Besetzungsentscheidungen wiirden zudem die Entkopplung zwi-
schen Fithrungsebene und Mitarbeitern reduzieren und gegenseitige Erwartungssicherheit er-
hohen. Rollentriger mit Fiihrungsfunktion wiren stirker verpflichtet, an sie gestellte Erwartun-
gen durch konkretes Handeln zu erfiillen, wodurch Verantwortungsdelegation verringert sowie
Kooperation und Vertrauen gefordert wiirden. Den Personen selbst wiirde eine an ihren Eigen-
kréften orientierte Besetzung die Forderung ihrer priméren Potenzialitdt und das Erleben von
Selbstwirksamkeit ermdglichen — im Rahmen dessen, was eine Arbeitsrolle zur Befriedigung

universeller menschlicher Bediirfnisse zuldsst (siche 3.6).

Notige Ressourcen, funktionale Strukturen und Abldufe: Eine klare Rolle erfordert Rahmen-

bedingungen, die es ihrem Trager ermdglichen, an ihn gestellte Erwartungen zu erfiillen. Dazu
gehoren ,harte® Ressourcen wie Zeit, Budget und Material, ,weiche‘ Ressourcen wie die syste-
matische Einarbeitung und Vermittlung von funktionsrelevanten Fahigkeiten, sowie funktio-
nale Organisationsstrukturen und -prozesse. Beispiele aus dem Fall verdeutlichen, wie die

Wirksamkeit selbst optimal besetzter Rollen blockiert werden kann: Laboranten, denen unver-
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zichtbares Laborzubehor fehlt, konnen wichtige Anforderungen nicht bewéltigen. Forschungs-
mitarbeiter, die wegen ihrer Expertise stindig Probleme anderer Bereiche 16sen miissen, weil
diesen qualifiziertes Personal fehlt, verlieren Zeit fiir ihre eigentlichen Aufgaben. Produktions-
mitarbeiter, denen operative Unterstiitzung und Trainingsmoglichkeiten fehlen, kdnnen ihre
Maschinen nicht steuern. Maschinen, deren defekte Bauteile aus Kostengriinden nicht erneuert
werden, produzieren selbst bei optimaler fachlicher Eignung der Mitarbeiter Ausschuss.

Das Beratungsteam empfahl daher erstens eine gezielte Ressourcenallokation. Ein pauscha-
les Mehr an Ressourcen war wirtschaftlich weder moglich noch effizient. Die flichendeckende
Einstellung zusétzlicher Mitarbeiter z.B. hitte hohe Kosten und Einarbeitungsaufwand verur-
sacht, ohne absehbar die Produktivitit zu steigern. Gleichzeitig konnte nicht von Mitarbeitern
erwartet werden, die Probleme durch Mehrarbeit zu 16sen. Deshalb sollten moderate Summen
in vorhandene Inputs investiert werden, um deren Output-Fahigkeit zu stirken. Diese Investiti-
onen wiirden sich schnell auszahlen, weil sie es Mitarbeitern ermdglichen wiirden, ihre Fahig-
keiten wirksam zu nutzen. Grundlage der Investitionsentscheidungen waren, im Unterschied
zur vorherigen Praxis, die AuBerungen des Personals, um dessen Arbeit es ging. Diese wurden
nicht unkritisch iibernommen, sondern als Ausgangspunkt genutzt, um Ressourcen dort einzu-
setzen, wo sie am meisten bewirken. Diese Verbindung aus der Nédhe zu betroffenen Rollentri-
gern und der Ableitung kluger MaBnahmen macht eine erfolgreiche Kopplung zwischen ,oben’
und ,unten‘ und damit die Aufgabe rollenklarer Fiihrungsfunktionenaus. Derart getroffene Ent-
scheidungen sind 6konomisch sinnvoll und reduzieren Entfremdungseftekte, die aus strukturell
erzeugter Ineffektivitdt menschlicher Arbeit resultieren.

Ein dhnliches Prinzip galt zweitens fiir die funktionale Gestaltung von Strukturen und Pro-
zessen. Die Berater empfahlen, diese in problembehafteten Bereichen unter Beteiligung der
Betroffenen zu liberarbeiten. Was nach Fromm fiir das psychische Wachstum des Menschen
gilt, wurde hier auf die Organisation iibertragen: Verdnderungen sind nur nachhaltig, wenn sie
durch Nutzung und Stérkung organisationaler Eigenkrifte herbeigefiihrt werden. Auch hier war
das Ziel die strukturelle Sicherstellung der Selbstwirksamkeit von Mitarbeitern als Vorausset-
zung fiir ihre Rollenerfiillung. Diese Aspekte entsprechen damit Prinzipien des produktiven
Tétigseins (siehe 3.5.3) und setzen zugleich an den drei Stellschrauben 6konomischer Produk-
tivitdtssteigerung an (sieche 2.1): Verbesserung der Technologien (hier: Instandhaltung und Mo-
dernisierung der Anlagen), der Arbeitsorganisation (hier: funktionale Strukturen und Prozesse)

und der Qualifikation von Arbeitskriften (hier: systematische Schulung und Einarbeitung).

Mitarbeiterentwicklung als Aufgabe der Organisation: Die Handlungswirksamkeit wird

durch die gezielte Entwicklung von Fihigkeiten unterstiitzt. Mallnahmen miissen dabei {iber
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die Verhaltensebene hinaus auf die Starkung der Eigenkréfte abzielen. Diese statten Mitarbeiter
mit nachhaltigeren Mitteln zur Rollenerfiillung aus als modische Formeln und Handlungswerk-
zeuge, welche die Kodizes des Zeitgeists bedienen, letztlich aber keine Fahigkeiten fordern, die
dauerhaft im Menschen verankert bleiben. Im vorliegenden Fall war die systematische Mitar-
beiterentwicklung vernachléssigt und in die Eigenverantwortung des Personals verlegt worden
— eine realititsferne Strategie, die wirkungslos blieb (siehe 4.2). Die damit verbundenen Pro-
duktivititseinbuBlen allein sind 6konomische Legitimation genug, um die Bereitstellung ent-
wicklungsfordernder Mafinahmen in die Verantwortung der Organisation zurlickzuverlegen
(vgl. 2.5.2). Die Effekte tragen sowohl zur betrieblichen als auch zur menschlichen Produktivi-

tatssteigerung bei und gehdren zu den Voraussetzungen wirksamen Handelns in der Rolle.

Verhinderung von Rolleniiberladung: Das Ausmal} der Rollenerwartungen ist so zu gestal-

ten, dass die Aufgaben dauerhaft stabil und ohne korrosiven Stress zu bewiltigen sind. Hierbei
geht es nicht um eine Schonhaltung gegeniiber Mitarbeitern, sondern um die Sicherstellung
langfristiger Leistungsfdahigkeit und Reduzierung von iiberlastungsinduzierten Fehlern, Kran-
kenstdnden und Fluktuation (siehe 2.5.7). Im betrachteten Fall versuchten Mitarbeiter, die
strukturell erzeugten ProduktivititseinbuBBen durch individuelle Anstrengung auszugleichen —
zum einen, weil sie mittels Verantwortungsdelegation dazu gedringt wurden, zum anderen aus
Identifikation mit dem Primédrzweck und Solidaritét gegeniiber ihren Kollegen (siehe 4.3). Mag
die Versuchung von Organisationen auch grof3 sein, derlei zu nutzen und Rollen zugunsten der
Input-Output-Relation zusdtzliche Aufgaben zuzuordnen, sind die Folgekosten hoher als die
kurzfristigen Gewinne. So ist es weder 6konomisch noch menschlich ratsam, Rollenerwartun-
gen bis an die Grenze des Tragbaren zu erweitern; die Organisation ist besser beraten, auf letzte
Prozentpunkte der Produktivitdtssteigerung zu verzichten und stattdessen auf Kontinuitét, Ge-
sundheit und nachhaltige Loyalitdt der Mitarbeiter zu einem Arbeitgeber zu setzen, der seiner
Obhutspflicht gerecht wird (siche 3.6). Nebeneffekte sind: kostenloses Marketing (zufriedene
Mitarbeiter erzdhlen gerne von ihrer Firma), reduzierter Zynismus (je geringer das Auseinan-
derklaffen von der Schauseite’ des Unternehmens und seiner Realitit, desto geringer die ,Oben-
Unten‘-Entkopplung), geringere Notwendigkeit extrinsischer Anreize, grofere Kapazitit fiir
innovatives Denken, verbessertes Arbeitsklima ohne Erzeugung emotionaler Dissonanz (siche

2.5.4). Diese Effekte sind 6konomisch vorteilhaft und reduzieren Entfremdungserscheinungen.

9 Kiihl hat den Begriff der ,,Schauseite* als eine von drei Dimensionen von Organisationen definiert. Sie dient der
Darstellung und Legitimation der Organisation in der Umwelt, aber auch im Inneren der Organisation, indem sie
u.a. interne Widerspriichlichkeiten und Konflikte hinter einer sprachlich harmonisierten Fassade verbirgt (vgl.
ausfiihrlich hierzu Kiihl 2020).
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Zur Rollenklarheit gehort, dass die von Mitarbeiter und Organisation vereinbarten Rollen-
anforderungen nicht schleichend erweitert werden. Besteht der beidseitige Wunsch zur Rollen-
erweiterung, sollte sie formal geregelt und entsprechend vergiitet werden. Die Gefahr schlei-
chender Rolleniiberladung ist jedoch angesichts der Ausbeutung individueller Freiheit (siche
2.5.4), die als verinnerlichte Gesellschafts-Charakterstrebung sowohl Organisationen als Mit-
arbeiter unbewusst préigt (sieche 3.6), allgegenwirtig. Daher bedarf es des aktiven, auf einem
bewussten Umgang mit diesem Problem basierenden Gegensteuerns. Dies ist Aufgabe der Fiih-
rungsfunktionen, die ihrerseits entsprechend von der Organisationsspitze zu verpflichten und
unterstiitzen sind. Coaching und Supervision, insbesondere mit einem psychodynamischen An-
satz (mehr dazu unter 5.2), konnen Fiihrungskriften helfen, Sensibilitdt fiir sich selbst und ihre
Mitarbeiter hinsichtlich vermeintlich ich-syntoner Strebungen zu entwickeln, die zur
Selbstiiberlastung bzw. Uberladung der Rolle beitragen (vgl. Funk 2013). In dhnlichem Sinne
pladiert Kiihn fiir die Nutzung frommscher Ideen in der Organisationsberatung, um eine Kultur
zu fordern, die ,,Druck vom Einzelnen [nimmt]*, indem sie Rdume schafft, ,,in denen das Erle-
ben von Ambiguitdt und Ambivalenz ausgedriickt werden darf* und ,,man sich der eigenen
Rastlosigkeit und Aufgabenvielfalt sowie der Tatsache bewusst werden kann, dass ,,Geflihle

von Uberforderung kein individuelles Versagen, sondern strukturell bedingt sind* (2017: 30).

Unternehmenskommunikation: Voraussetzung klarer Rollenwahrnehmung ist, dass Mitar-

beiter transparent iiber arbeitsrelevante Vorgénge informiert werden. Im betrachteten Fall war
dies einerseits an der Entkopplung zwischen ,oben’ und ,unten‘ gescheitert, andererseits an der
in Managementkreisen verbreiteten Einstellung, dass Kommunikation grundsitzlich miihselig
und zweitrangig sei: Sie 6ffne den Raum fiir Riickfragen und verlangsame so Entscheidungen,
zudem habe sie keine unmittelbar messbare Wirkung auf die Produktivitit. Die Interviews
machten jedoch deutlich, dass fehlende Kommunikation die Entfremdung der Mitarbeiter ver-
stirkte; sie konnten nicht einordnen, wieso sich trotz ihrer Anstrengungen die 6konomische
Lage, Produktqualitit und -quantitét weiter verschlechterten. Dies erzeugte das Gefiihl, wir-
kungslos ,hinter sich selbst herzulaufen*, wahrend die Unternehmensspitze fiir sie unverstind-
liche Entscheidungen traf, die ihre Probleme nicht losten. Eine verdnderte Kommunikation
wurde daher zum wichtigen Baustein der Verdnderung. Kiinftig sollte {iber Zielsetzung und
Sinn von Entscheidungen, Herangehensweisen, beteiligte Akteure, getdtigte Handlungen und
greifbare Verdnderungen an den Standorten informiert werden. Auch Verzégerungen von Ent-
scheidungen und Richtungswechsel sollten erklart werden. Bisher war die Belegschaft vor voll-
endete Tatsachen gestellt worden, z.B. durch Verkiindung endgiiltiger Entscheidungen, Er-

folgsberichte mit Kennzahlen oder das Hervorheben von Misserfolgen, um Druck zu erzeugen.
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Das Beratungsteam empfahl, stiarker aus der Mitarbeiterperspektive zu kommunizieren. Fiir
Produktionsmitarbeiter sind Kennzahlen allein und ohne Zusammenhang mit konkreten Vor-
gingen an den Maschinen kaum relevant. Neben dieser Adressatenorientierung sollte die Ein-
seitigkeit auf der Senderseite aufgebrochen werden. Statt ausschlieBlich hohere Fithrungskrifte
Projektergebnisse verkiinden zu lassen, sollten beteiligte Mitarbeiter auf freiwilliger Basis
selbst sprechen. Insgesamt sollte hdufiger und transparenter kommuniziert werden, um Mitar-
beitern zu eréffnen, wie sich das Einbringen ihrer Kréfte in die organisationalen Zusammen-
hénge einfligt. Dies wiirde die Miindigkeit, Wahrnehmungs-, Urteils- und Handlungsféhigkeit
der Mitarbeiter erhohen und ihnen ermdglichen, ihre Rollenanforderungen besser zu kontextu-
alisieren — ein entscheidendes Element der Rollenklarheit. Damit verbundene Effekte bewirkten
entgegen den verbreiteten Annahmen bereits kurzfristig Produktivitétssteigerungen, indem sie
z.B. halfen, entfremdungsbedingte Kiindigungen zu verhindern und organisationale Eigenkréfte

zur Problemldsung zu mobilisieren (siehe 4.5).

4.6.2 Voraussetzungen auf individueller Ebene

Dienst an der Sache statt Privatprojektion: Da die Austauschbarkeit von Personen eine

Voraussetzung flir das Funktionieren von Organisationen ist, liegt im Konzept der Rolle stets
die Abgrenzung zu der Person des sie ausfiillenden Individuums begriindet. Zwar wird die spe-
zifische Ausgestaltung der Rolle immer aus der Person gespeist, sodass die Erwartungen der-
selben Rolle von unterschiedlichen Personen aufgrund ihres Individualcharakters (siehe 3.3)
auf unterschiedliche Weisen erfiillt werden; die Erwartungen selbst gehen jedoch von der Rolle
aus, nicht von der Person. Rollenklare Selbstentfaltung im Arbeitskontext in sowohl dkono-
misch als auch menschlich produktivem Sinne ist unter zwei Bedingungen moglich: Erstens,
die Person kann ihre genuinen Kréfte in der Rolle moglichst umfangreich praktizieren und ent-
wickeln; zweitens, dies erfolgt stets im Rahmen der Rollenanforderungen. Letztere griinden
ihrerseits auf dem Unternehmensinteresse, das bei sauberer Trennung von Rolle und Person
starker fokussiert wird, wiahrend personliche Befindlichkeiten zuriickgestellt werden. Dies be-
grenzt Subjektivierungstendenzen und verschiebt den Akzent zuriick auf Kollektivinteressen
(vgl. 2.5.3), was angesichts des Arbeitsteilungsprinzips der Organisation sinnvoll ist. Funkti-
ons- und hierarchieiibergreifende Zusammenarbeit wird begiinstigt, wenn klar ist: Die Arbeit
dient der Sache, und diese Sache ist der Primarzweck des Unternehmens. Private Wiinsche,

Angste und sonstige Projektionen bestimmen nicht das Handeln und Denken in der Rolle.

Rolle-Person-Trennung als Freiheitsgewinn: Das mag wie eine 6konomisch kalt-effiziente

Perspektive wirken. Tatséchlich bedeutet jedoch eine Rolle, in der ein Mensch eine seinen Fa-
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higkeiten entsprechende Funktion erfiillt, seine Person aber hintanstellt, gegeniiber einer Situ-
ation, in der die Person in hohem Ausmal Teil der Rolle ist, einen Freiheitsgewinn. Die Lehns-

herrschaft dient als historische Kontrastfolie zur Einleitung der Argumentation dieser These.

Negativbeispiel Lehnsherrschaft: Der Lehnsherr hatte Zugriff auf Lebensbereiche des Va-

sallen, die heute im Bestimmungsrecht der Privatperson liegen: Der Vasall war etwa verpflich-
tet, seinem Herrn militdrisch und politisch zu dienen (Ganshof 1975: 91-97), brauchte dessen
Einverstindnis zur EheschlieBung (ebd.: 155 f.), musste ihm die Vormundschaft fiir erbberech-
tigte Kinder im Falle seines Todes abtreten (ebd.: 154 f.), Losegeld fiir den gefangenen Herrn
zahlen (ebd.: 97) oder sich selbst als Geisel anbieten (Recke von Volmerstein 2002: 59). Dabei
war der Vasall von hoher sozialer Stellung, gehorte zur Elite der Feudalgesellschaft (Ganshof
1975: 17 £.); die Einschrédnkungen der Freiheit von Bauern, Leibeigenen und anderen niedrigen
Schichten waren noch gravierender. Vor dem Hintergrund personlicher Bestimmungsrechte
wird erkennbar, dass die Trennung von Rolle und Person in modernen Angestelltenverhaltnis-

sen einen Entwicklungsschritt der individuellen Freiheit markiert — sofern sie gewahrt wird.

,Der Mensch im Mittelpunkt des Unternehmens * als Trugbild: Bei einer klaren Abgrenzung

von Rolle und Person haben Vorgesetzte heutzutage bei Privatthemen ihrer Mitarbeiter weder
Mitsprache- noch Informationsrecht (vgl. Jahn 2022). Riickt dagegen die Person des Mitarbei-
ters ins Zentrum des Unternehmens, steigt tendenziell auch die Gefahr des Verlusts personlicher
Freiheit. Von einer Person, deren ,Purpose‘ eng verkniipft mit der ,Mission‘ des Unternehmens
ist, lasst sich mehr verlangen als von einem Mitarbeiter, der neben seiner Rolle eine abgegrenzte
Privatidentitdt hat (siehe 2.5.3). Zugespitzt formuliert, gibt es zwei Moglichkeiten mit verschie-
denen Konsequenzen: Sind Mitarbeiter Rollentrager, hat das Unternehmen Zugriff auf sie als
Rollentrdger; sind Mitarbeiter Menschen, hat das Unternehmen Zugriff auf sie als Menschen.
Verfolgt man letztere Logik konsequent weiter, sind die anderen Mitarbeiter keine Arbeitskol-
legen mehr, sondern Freunde oder Geschwister, sind die Vorgesetzten keine Chefs mehr, son-
dern Eltern, ist das Unternehmen nicht mehr das Unternehmen, sondern die Familie. Seine Fa-
milie 14sst man nicht im Stich, auch nach Erfiillung der vereinbarten Arbeitszeiten nicht. Hier
muss ausdriicklich auf die Unstimmigkeit, ja das geradezu Betriigerische dieser Metapher hin-
gewiesen werden: Trotz aller Entgrenzungsdynamiken bleibt das Unternehmen eine profitori-
entierte Organisation, deren 6konomische Funktionsprinzipien die Resonanzmdoglichkeiten ei-
ner Familie grundsétzlich ausschlieBen (vgl. Rosa 2020). Da ihre 6konomischen Zwinge ange-
sichts des wachsenden globalen Wettbewerbsdrucks (Abel-Koch 2024; Bertelsmann Stiftung
2021; OECD 1999) stiarker denn je gelten, mdgen moderne Unternehmen zwar hinsichtlich der

Kodizes ihrer sozialen Praktiken immer familiendhnlicher wirken; ihre genuinen Intentionen
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konnten jedoch nicht weiter von denen einer Familie entfernt sein. Die scheinbare Menschen-
freundlichkeit einer Verlagerung personenbezogener Akzente in einen Rollenkontext entpuppt
sich bei ndherer Betrachtung als Gefahr der Vereinnahmung des Menschen im Verwertungsin-
teresse des Kapitals. Sie bewirkt, was Pongratz und Vo3 den ,.totalen Zugriff auf die Arbeits-
kraft” (siehe 2.5.2) nennen. ,Der Mensch im Mittelpunkt des Unternehmens® ist also nicht vor-
rangig humanistischer Fortschritt, sondern eine moderne Form der Ausbeutung, vor der sich
Mitarbeiter zugunsten ihrer psychischen Gesundheit schiitzen miissen. Rollenklarheit hilft, die
Sphéren zu unterscheiden, und liegt aus zwei Griinden auch im Unternehmensinteresse: Erstens
begiinstigt sie wegen ihrer gesundheitsfordernden Aspekte die Mitarbeiterbindung und vermin-
dert dadurch Fluktuation, Kompetenz- und Wissensabwanderung. Zweitens bedeutet eine hohe
Personenzentrierung Produktivititseinschrankungen fiir das Unternehmen. Der Anspruch des
Mitarbeiters auf starke Beriicksichtigung personlicher Befindlichkeiten, die nichts mit der Rolle

zu tun haben, ist ineffizient und tliberfordert die Organisation.

Wertschdtzung * im Fiihrungskontext: Ein Beispiel dafiir ist die Hiufung des ,Wertschat-

zungsthemas® im Fiihrungskontext. Fiihrungskrifte berichten im Coaching héufig, dass ihre
Mitarbeiter ein hohes Mall an zwischenmenschlicher Wertschdtzung verlangen. Wie Maxi
Unger betont, ,,besteht aus rollenzentrierter Sichtweise die Gegenleistung fiir die Rollenerfiil-
lung (,Arbeit) vor allem in seiner Bezahlung, wéhrend auf dariiber Hinausgehendes (z.B.
, Wertschdtzung®) vielleicht ein Wunsch, aber kein Anspruch bestehen kann. Der starke Wunsch
nach Wertschitzung ist zugleich Folge und verstirkender Faktor der Personenzentrierung*
(personliche Kommunikation, 0.J.). Dieser Wunsch ist psychologisch nachvollziehbar: Bringt
sich ein Mitarbeiter mit seiner ganzen Person ein, reicht die fiir die Rolle vereinbarte Bezahlung
als Lohn nicht aus. ,,Vielen Vorgesetzten fillt es daher schwer, rollenbezogen zu fiihren, d.h.
etwa ein klares Delegationsverhalten zu entwickeln, fachliche Leistung einzufordern und sach-
lich kritische Worte zu sprechen. Insgesamt verlagert sich die Interaktion zwischen Fiihrendem
und Gefiihrtem durch starke Personenorientierung von der Sach- auf die Beziehungsebene. Die
Berticksichtigung der Beziehungsebene ist ein wichtiger Teil der Fiihrungsaufgabe, solange sie
im Dienst der libergeordneten Aufgabe steht, der sich Vorgesetzter und Mitarbeiter verpflichtet
haben: dem Unternehmensinteresse* (ebd.). Eine Uberbetonung der Bezichungsebene auf Kos-
ten der Sachziele der Organisation hingegen ist dysfunktional — genau wie ihr Gegenteil, die
Uberbetonung der Beziehungsebene zur Produktivititssteigerung, etwa in Form von Anerken-

nung als Anreiz zur Mehrleistung oder krankmachendem Positivitdtszwang (siehe 2.5.4).

Rolle-Person-Entgrenzung als Gefahr fiir Mensch und Organisation: Die Uberidentifika-

tion mit der Arbeit 16st ihre Versprechen langfristig nicht ein — weder fiir den Menschen (siehe
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2.5.6) noch fiir die Organisation (sieche 2.5.7). Aus der Personenzentrierung entsteht eine sich
selbst verstirkende Dynamik: Der Mitarbeiter opfert seine private Identitdt der Arbeit, im Ge-
genzug verlangt er, vom Unternehmen wie eine Person behandelt zu werden; die Organisation
wird von diesem Anspruch iiberfordert, im Gegenzug verlangt sie, dass der Mitarbeiter mehr
einbringt als ein bloBer Rollentrdger. Letztlich ist das eine produktivitdtshemmende Dynamik:
Mitarbeiter brennen aus und werden krank, die Organisation muss viel Zeit auf personliche
Befindlichkeiten verwenden und hat mit den Folgen psychischer Krankheit zu kimpfen. Daher
ist es sinnvoll fiir beide Seiten, wenn das Narrativ des ,Menschen im Mittelpunkt dekonstruiert
wird. Ein (Selbst-)Verstindnis von Mitarbeitern als Funktionstrager im Unternehmensinteresse,
deren Rollen eindeutig definiert und vor der Uberfrachtung mit persénlichen Projektionen ge-
schiitzt sind, ist sowohl fiir die individuelle Freiheit, Gesundheit und produktive Orientierung

der Mitarbeiter als auch fiir das Effizienzstreben der Organisation deutlich forderlicher.

4.6.3 Integration 6konomischer und menschlicher Produktivitit durch Rollenklarheit

Um zusammenzufassen: Mithilfe klar gestalteter und ausgefiillter Rollen ldsst sich in Orga-
nisationen eine bestmogliche Ubereinstimmung dkonomischer und menschlicher Produktivitt
erreichen. In ihnen liegt erstens eine hohe Passung zwischen organisationalen Aufgaben und
menschlichen Moglichkeiten, zweitens die funktionale Gestaltung organisationsstruktureller
Aspekte zur Realisierung dieser Moglichkeiten; drittens wird der Schutz des Menschen gegen
moderne Ausbeutungstendenzen erreicht, die Entfremdung erzeugen und damit menschliche
Produktivitdt konterkarieren, auch zum 6konomischen Nachteil der Organisation.

Dafiir miissen die richtigen Rollen mit den richtigen Personen besetzt werden, sodass Rol-
lenerwartungen mit personlichen Interessen und Fahigkeiten iibereinstimmen. Fiir die Rolle
miissen klare Verantwortlichkeiten, Entscheidungsbefugnisse und daher auch klare Grenzen
definiert sein, um die Handlungsfdhigkeit der Rollentrager sicherzustellen und sie vor Rollen-
iiberladung zu schiitzen; Verantwortung, die per Rollenbeschreibung in anderen Funktionen
und/oder Hierarchieebenen verortet ist, darf nicht auf die Rolle verlagert werden. Dabei gilt der
von Maxi Unger operationalisierte Grundsatz: ,,Wer entscheidet, hilt den Kopf hin; wer den
Kopf hinhilt, entscheidet; wer nicht entscheidet, hélt nicht den Kopf hin; wer nicht den Kopf
hinhilt, entscheidet nicht* (persdnliche Kommunikation, 0.J.). Lohn und Positionsbezeichnung
miissen den Rollenanforderungen angemessen sein. Die Rolle muss mit den Ressourcen ausge-
stattet sein, die zur Erfiillung ihrer Aufgaben notwendig sind. Strukturen und Abldufe miissen
so gestaltet sein, dass sie die Arbeit innerhalb der Funktion sowie zwischen den Funktionen

fordern statt behindern; was strukturell nicht in der Rolle liegt, darf nicht von ihr verlangt



73

werden. Mitarbeiter miissen dann als erfolgreich bewertet werden, wenn sie langfristig verliss-
lich ihre Rolle aus- und an sie gestellte Erwartungen erfiillen, nicht erst, wenn sie beides iiber-
erfiillen. Das Handeln und Denken aller Rollentrdger dient dem Unternehmensinteresse, nicht
persdnlichen Wiinschen; einer Uberidentifikation mit der Arbeitsrolle miissen sowohl die Or-
ganisation als auch die Mitarbeiter selbst aktiv entgegenwirken. In der Hierarchiespitze miissen
Entscheidungen getroffen werden, die der Erfiillung des organisationalen Primadrzwecks dienen,
nicht der Wahrung des eigenen Gesichts. Die Investitionsplanung muss auf tatséchlicher, nicht
scheinbarer Rationalitdt basieren; dafiir miissen quantitative mit qualitativen Daten kombiniert
und Hinweise aus der Handlungsrealitit der Funktionen aktiv einbezogen werden, statt Res-
sourcen anhand annahmenbasierter und realitdtsferner Kriterien zu allokieren.

Alle diese Aspekte sind Elemente klarer Rollen. Werden diese strukturellen und individu-
ellen Rahmenbedingungen erfiillt, sind die Voraussetzungen dafiir geschaffen, dass die Arbeit
der Organisationsmitglieder hohe Wirksamkeit entfaltet, um die 6konomische Produktivitit des
Unternehmens zu fordern, ohne die im Rahmen der Erwerbsarbeit mogliche Entfaltung mensch-

licher Potenziale zu behindern oder fiir kurzfristige Profitmaximierung korrosiv auszubeuten.

5. Schlussbetrachtung

Die Implikationen 6konomischer und menschlicher Produktivitét stehen in vielerlei Hin-
sicht im Widerspruch zueinander. Es gibt jedoch eine entscheidende Uberschneidung: Organi-
sationen profitieren von Menschen, die ihre Potenziale entfalten; Menschen streben danach,
ihre Potenziale zu entfalten, und finden in Organisationen einen forderlichen Rahmen dafiir.
Das konflikthafte Moment bei dieser Ubereinstimmung liegt in der unterschiedlichen Zielset-
zung: Die Organisation mochte Output erzeugen, der Mensch sich selbst. Ein Konflikt zwischen
beiden kann entschérft werden, wenn die Voraussetzungen fiir ihr gleichzeitiges Gelingen ge-
schaffen werden: das Uberwiegen ékonomisch produktiver Wirkungen fiir die Organisation,
das Uberwiegen menschlich produktiver Wirkungen fiir den Menschen. Wird eine Seite zu stark
gewichtet, wird die andere beeintrachtigt und wirkt langfristig negativ auf die Gegenseite zu-
riick; eine MaBigung auf beiden Seiten ist daher Voraussetzung fiir ihre gesunde Koexistenz:

Organisationen werden dysfunktional, wenn sie die Selbstentfaltung der Menschen iiber
ihre 6konomischen Ziele stellen; daher brauchen sie Rollentrager statt Personen. Sie werden
ebenso dysfunktional, wenn die Durchsetzung ihrer 6konomischen Ziele zur Entfremdung ihrer
Mitarbeiter fiihrt; daher muss ihrem Zugriff auf die Kréfte der Menschen eine Grenze gesetzt
werden. Das Optimum der Nutzung menschlicher Produktivitit zu Unternehmenszwecken liegt

zwischen diesen beiden Extremen. Funktionale Strukturen und klar definierte Rollen unter der
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MaBgabe eines Verzichts auf die absolute Produktivititsmaximierung der Arbeitskraft sorgen
dafiir, dass Mitarbeiterpotenziale ihre Wirkung zugunsten der iibergeordneten Aufgabe entfal-
ten kdnnen, ohne aus diesem Optimalbereich herauszufallen.

Der Mensch seinerseits verkiimmert, wenn er 6konomische Interessen so stark verinner-
licht, dass er sich unbemerkt der Verwertungslogik des Kapitals ausliefert und seine Selbstbe-
stimmung verliert; in der Arbeit sollte er sich daher als Rollentrédger, nicht als Person verstehen.
Er verkiimmert ebenso, wenn er seine Energien einer Arbeit widmet, die nicht seinen Nei-
gungen entspricht; seine Rolle sollte daher einen Bezug zu seiner Person haben. Auch hier liegt
das Optimum zwischen beiden Extremen. Bei der Rollenerfiillung sollten genuine Eigenkrifte
zum Zug kommen, sonstige personliche Motive aber im Privatbereich verfolgt werden. Eine
Begrenzung moderner Entgrenzung mittels klarer Unterscheidung von Rolle und Person ist un-
abdingbar, um interdependente menschliche und 6konomische Interessen in Organisationen auf
langfristig tragfdhige Weise miteinander zu verhandeln.

Dies sind Leitlinien einer gelingenden Organisation mit gelingenden Menschen. Thre Zu-
sammenarbeit dient der beidseitigen Bediirfniserfiillung. Organisationen nutzen die Arbeits-
kraft von Menschen, um ihren Primarzweck zu erfiillen und wirtschaftlich zu sein; dafiir miis-
sen sie ihre Mitarbeiter vor Uberlastung schiitzen und mit dienlichen Mitteln unterstiitzen. Men-
schen arbeiten in Organisationen, um im frommschen Sinne produktiv titig zu werden und sich
materiell abzusichern; dafiir miissen sie sich in den Dienst der Sache stellen, ohne durch tiber-

méBige Identifikation ihre personliche Souverénitit zu verlieren.

5.1 Geschmierte Zahnrider

Fiir Unternehmensberater mit Interesse am menschlichen Gelingen kann sich die Frage stel-
len, ob ihre Arbeit nicht lediglich dem Schmieren der organisationalen Zahnréader, dem ,Fitma-
chen® der Mitarbeiter zugunsten der Unternehmensproduktivitét dient. Die Antwortet lautet: ja.
Es wire eine Illusion, anderes zu glauben. Das Unternehmen ist der Auftraggeber und bezahlt
die Berater; das Unternehmensinteresse bestimmt also die Ausrichtung der Beratung. Das Un-
ternehmensinteresse unterliegt per Sachzwang dem 6konomischen Produktivititsprinzip; die
Beratung dient also per Sachzwang der 6konomischen Produktivititssteigerung. Wiirden Bera-
ter menschliche {liber organisationale Interessen stellen, wiirden sie ihren Auftrag unterlaufen
und ,Schattenberatung‘ praktizieren. Die Fallanalyse zeigt jedoch: Geschmierte organisationale
Zahnrider fiihren nicht automatisch zur Entfremdung. Im Gegenteil wurde deutlich, dass gerade
ungeschmierte Zahnréder in Form von Missmanagement und dysfunktionalen Organisations-

strukturen Entfremdung erzeugen. Umgekehrt liegt tatsdchlich groBes Potenzial fiir die
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Forderung menschlicher Produktivitdt im Schmieren der Zahnrader. Es spricht mehr dafiir, dass
menschliche Produktivitit sich direkt auf die betriebliche Produktivitit auswirkt, als dafiir, dass
die betriebliche Nutzung menschlicher Produktivitdt unweigerlich zu Ausbeutung und korrosi-
vem Stress fiihrt. Entscheidend ist das Ausmaf3: Der Mensch muss Subjekt seiner Handlungen
bleiben, anstatt zum bloBen Instrument 6konomischer Verwertung zu werden.

Um es zuzuspitzen: Das Kapital ist nicht per se menschenfeindlich. Fromm selbst hat auf
die menschlich produktiven Potenziale hingewiesen, die durch die moderne Industriegesell-
schaft freigesetzt wurden: Das Hervortreten des Individuums aus statischen Gesellschaftsver-
hiltnissen, die Ermdglichung selbstbestimmten Handelns durch personliche Initiative, die Er-
hebung des Menschen iiber den Zustand der Versklavung durch die Natur, die Erkenntnis der
Wirklichkeit durch objektives Denken und die Mitbestimmung herrschender Strukturen durch
die politische Demokratie (Fromm 2021a: 24-29). Dennoch liegt, wie Fromm mit Bezug auf
Marx feststellt, zugleich immer die tendenzielle Unterwanderung jener menschlich produktiven
Potenziale in der Logik des Kapitals begriindet (ebd. sowie ebd.: 89-105). Deshalb gilt es fiir
Berater mit Interesse am menschlichen Gelingen, den in kapitalistisch organisierten Wirt-
schaftszusammenhéngen stets zu erwartenden Ausbeutungstendenzen aktiv entgegenzuwirken,
anstatt sich mit dem Befund zufriedenzugeben, dass theoretisch Uberschneidungen zwischen
okonomischen und menschlichen Interessen bestehen; die Uberschneidungen miissen systema-
tisch gefordert und in die Betriebspraxis iibersetzt werden. Diesen Punkt miissen Berater ge-
geniiber Unternehmen vertreten und 6konomisch legitimieren. Nur durch die gezielte Analyse
der Entfremdungspotenziale, die in profitorientierten Organisationen iiberall lauern, und durch
aktives Gegensteuern ldsst sich organisationales Gelingen erreichen, das menschliches Gelin-

gen — und damit langfristig das organisationale Gelingen selbst — nicht beeintréchtigt.

5.2 Gesellschaftlich und organisational bedingte Entfremdung
Wie Theorie und Fallanalyse zeigen, liegen Entfremdungspotenziale in Organisationen auf
zwei Ebenen: im Gesellschafts-Charakter und in den Strukturen der Organisation selbst. Zum

gezielten Entfremdungsabbau miissen sie voneinander unterschieden werden.

Gesellschaftlich bedingte Entfremdung hilt durch die Gesellschafts-Charakterstrebungen

verschleierter Ausbeutungsstrategien Einzug in Organisationen. Da der Gesellschafts-Charak-
ter sowohl von der Organisation als System als auch einzeln von den Mitarbeitern verinnerlicht
wird, kann es zur Dominanz dieser Strebung kommen (siehe 3.6). Mitarbeiter stellen sich dann
vermeintlich selbstbestimmt fiir den totalen Zugriff auf ihre Arbeitskraft zur Verfiigung; Orga-

nisationen halten dies fiir 6konomisch vorteilhaft und bestérken sie darin, sodass beide Seiten
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zur Uberlastung der Mitarbeiter beitragen. Angesichts der psychischen Beeintriichtigungen der
Mitarbeiter und den verbundenen 6konomischen Gefahren (siehe 2.5.7) miissen Organisationen
deshalb eine bewusste Entscheidung hinsichtlich ihrer Arbeitskraftnutzungsstrategie treffen.
Sie haben, schematisch gesprochen, die Wahl zwischen
o ciner menschlich produktiven Orientierung, die der Mitarbeiterbindung, Funktions- und
Leistungsstabilitdt zutrdglich ist und auf langfristig stabiles Wachstum abzielt, und
o der totalen Arbeitskraftnutzung, die psychische Schéiden der Mitarbeiter und damit verbun-
dene wirtschaftliche Risiken zugunsten kurzfristig maximalen Wachstums in Kauf nimmt.
Diese Entscheidung muss als zentrales Element der Unternehmensstrategie erachtet und ent-
sprechend in Erwégungen zur grundsitzlichen Ausrichtung einbezogen werden. Darauf autbau-
end muss das Unternehmen die Rollen ihrer Mitarbeiter gestalten. Die Art der Arbeitskraftnut-
zung kann als Unternehmenswert formuliert werden, an dem sich das Handlungsverstindnis
der Organisationsmitglieder orientieren muss. Verschiedene Formen der Unterstiitzung durch
Organisationsberatung sind denkbar: Begleitung des Strategieprozesses durch Sparring mit der
Organisationsspitze, die als Identitdtsprozess verstandene partizipative Erarbeitung eines Leit-
bilds'? auf der Grundlage festgelegter Unternehmenswerte, Coaching und Supervision zur Un-
terstlitzung von Fiihrungskréften bei der Etablierung eines Handlungsverstandnisses, das von
diesen als Multiplikatoren an die Mitarbeiter vermittelt wird. In Coaching- und Supervisions-
formaten liegt angesichts des modernen Entfremdungscharakters besonderes Gewicht auf der
Trennung von Rolle und Person, sei es beziiglich Mitarbeiterkommunikation, Delegationsver-
halten, Teamfiihrung, Konfliktmanagement oder Stressbewiltigung. Ein psychodynamischer
Ansatz ist hierbei sinnvoll, da er dem modernen Entfremdungscharakter Rechnung triagt, indem
er das Augenmerk auf unbewusste innere Prozesse legt: Die Verdringung nicht-produktiver
Wirkungen verinnerlichter Produktivitdtsimperative macht einen Ansatz notwendig, der mit
Dynamiken unterhalb der Bewusstseinsschwelle arbeitet. Ein charakterorientierter Ansatz im
frommschen Sinne ist per Definition psychodynamisch, da er den Fokus auf die Quellen von

VerhaltenséduBerungen richtet und damit nachhaltige Veranderungen ermdglicht (siehe 3.2). In

10 Kiihl hat einen wichtigen organisationssoziologischen Beitrag zur Wirksamkeit von Leitbildprozessen geleistet
(Kiihl 2017). Tendenziell sind Leitbilder demnach als MarketingmaBBnahmen zu erachten, die stirker die Schau-
seite der Organisation bedienen als ihre Praktiken zu definieren. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass der Fokus des
Leitbildprozesses entscheidend ist: Die Operationalisierung vorgegebener Unternehmenswerte durch funktions-
und hierarchieiibergreifend einbezogene Organisationsmitglieder hat sich als wirksames Instrument erwiesen, um
strategische Entscheidungen der Organisationsspitze in die Handlungsrealitit der darunterliegenden Ebenen zu
iibersetzen. Unternehmen haben das Problem, dass die Strategie oft abstrakt bleibt, weil sie ,oben‘ entschieden
wird und wenig Bezug zu der Praxis der Mitarbeiter ,unten‘ hat. Indem Mitarbeiter gemeinsam ausarbeiten, welche
beobachtbaren Verhaltensweisen aus abstrakt klingenden Werten abzuleiten sind, kann diese Liicke zwischen
,oben‘ und ,unten‘ ein Stiick weit geschlossen werden. Die Organisationsmitglieder beginnen, eine personliche
Verbindung zur Unternehmensstrategie herzustellen und sie als Multiplikatoren in das Innere der Organisation zu
tragen. In diesem Sinne wird hier auf die Funktion einer Leitbilderarbeitung als Identititsprozess verwiesen.
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diesem Zusammenhang plédiert Funk dafiir, angesichts einer mit erhdhtem Burnout- und De-
pressionsrisiko verbundenen ,,nicht-produktiven Orientierung des Gesellschafts-Charakters
von (werdenden) Fiihrungskréften deren Charakterorientierung insgesamt auf mehr menschli-
che Produktivitit hin zu qualifizieren* (2013: 9 f.). Beabsichtigen Coaching und Supervision
also, die psychische Gesundheit gegen moderne Entfremdung im Arbeitskontext zu schiitzen,
sollte auch Rollenklarheit nicht lediglich als duBlerliches Verhalten trainiert, sondern auf der

Ebene innerer Strebungen reflektiert werden.

Organisational bedingte Entfremdung: Die Problemanalyse im Beratungsfall hat gezeigt,

dass Arbeitsentfremdung aus der Dysfunktionalitit organisationaler Strukturen selbst er-
wachsen kann. Korrosive Uberlastung entstand hier nicht durch sich selbst ausbeutende Mitar-
beiter und eine sie darin bestdrkende Organisation, sondern durch realititsferne Struktur-, Pro-
zess-, Ressourcen- und Personalentscheidungen. Diese wurden mithilfe aktueller Gesellschafts-
Charakterstrebungen allerdings umgedeutet und auf Individuen verlagert — so wurde der Aus-
beutungscharakter moderner Entfremdung sekundir wirksam, um die priméren Problemquellen
zu verschleiern. Dies ist nicht etwa als Intention der Organisationsspitze zu verstehen, sondern
als unbemerktes Zusammenspiel des Gesellschafts-Charakters mit organisationsspezifischen
Dynamiken. Um nachhaltige Verdnderung einzuleiten, war es entscheidend, die Ursachen dort
zu suchen, wo sie wirklich lagen. Dies ist als Kern wirksamer arbeitsweltlicher Beratung im 21.
Jahrhundert zu erachten. Berater diirfen sich nicht von Narrativen des Zeitgeists blenden lassen;
sie miissen der Individualisierung struktureller Probleme entgegenwirken, indem sie bei der
Ursachenanalyse zuerst Strukturen, dann Individuen betrachten.

In einer komplexer werdenden Welt ist das anspruchsvoll, aber umso notwendiger. System-
theoretisch gesprochen, unterliegt die moderne Gesellschaft einem fortschreitenden Prozess der
funktionalen Ausdifferenzierung in allen Bereichen, der eine gemeinsame Ausrichtung der Sub-
systeme immer schwieriger macht (vgl. Nassehi 2021). Die Verlagerung einer solchen struktu-
rellen Uberforderung (vgl. ebd.) auf Individuen ist unangemessen, und ihre psychischen Folgen
fiir die Betroffenen konnen nicht iiberschitzt werden. Um organisationales und menschliches
Gelingen miteinander zu verbinden, ist es daher unerlisslich, prizise zu analysieren, wo beste-
hende Strukturen Produktivitdtshemmnisse im 6konomischen wie auch menschlichen Sinne
hervorrufen. Unterbleibt dieser Schritt, ist Entfremdung im doppelten Sinne wahrscheinlich:
Erstens werden menschliche Potenziale in ihrer Entfaltung verhindert; dies allein erzeugt Ent-
fremdung (siehe 3.5.5). Zweitens jedoch wird der Mensch selbst fiir seine Entfremdung verant-
wortlich gemacht und der Druck auf ihn erhoht, wihrend die wirklichen Ursachen unentdeckt

bleiben, sodass die Probleme wachsen und gesteigerte Anstrengung wirkungslos bleibt. Um
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diese korrosive Dynamik zu vermeiden, kdnnen Organisationsstrukturen mit dem Konzept der
Rollenklarheit auf Funktionalitdt iiberpriift werden. Die Fragen dabei lauten, ob die Rollen in
der Organisation personell so besetzt, materiell so ausgestattet, kapazitdir und inhaltlich so ge-
staltet, strukturell und prozessual so unterstiitzt sind, dass Rollentrdger ihre Arbeit unter An-
wendung ihrer genuinen Potenziale langfristig wirksam verrichten konnen.

Antworten auf diese Fragen zu finden, ist nicht notwendig kompliziert. Im Gegenteil kon-
nen sie am besten mit gesundem Menschenverstand und hiufig ohne Mobilisierung groBer
Summen beantwortet werden. Der Beratungsfall zeigt, dass gezieltes Nachfragen innerhalb der
Organisation der Ausgangspunkt fiir wirksame Veridnderungen sein kann. Partizipation, die
nicht der Schauseite, sondern der Arbeitsrealitiit dient, kann wertvolle Hinweise!! liefern, die
sich durch rollenklare Interpretation in Produktivititssteigerungen umsetzen lassen (siche
4.6.1). Im operativen Alltag besteht die Verfiihrung, diese Hinweise zu liberhoren; die Erfiil-
lung aktueller Aufgaben ist intensiv genug, zusitzliche Probleme sind unattraktiv. Organisa-
tionen sollten jedoch nicht den Fehler machen, durch eine kurzfristige Sichtweise die Chance
auf Entfremdungsabbau, Forderung menschlicher Potenziale und damit verbundene 6konomi-
sche Vorteile zu vernachléssigen. Sie sollten Ressourcen bereitstellen, um mithilfe der in ihnen
befindlichen Eigenkréfte ihre Rahmenbedingungen auf Rollenklarheit auszurichten. Dafiir soll-
ten sie Organisationsmitgliedern entsprechend vergiitete Aufgaben anbieten, partizipative For-
mate schaffen, Mittel fiir daraus entstehende Anschlussoperationen bereitstellen, regelméBig
und mitarbeiternah kommunizieren sowie anlassbezogen Organisationsberatung einbeziehen,
um interne Kréfte mit einem objektiven externen Blick zu verschranken. Wichtig ist, dass dabei
stets transparent und aufrichtig informiert wird: Falsche Versprechen miissen vermieden wer-
den, Verantwortung muss bleiben, wo sie qua Rolle liegt, und Partizipation sollte grundsétzlich
freiwillig sein und nur stattfinden, wenn etwas aus ihr gemacht wird (siehe 2.5.4 zur Pseudo-
partizipation). Insofern bedeutet Partizipation weder, dass Mitarbeiter alles bekommen, was sie
wiinschen, noch, dass sie selbst Entscheidungen treffen konnen oder miissen, zu denen sie nicht
berechtigt sind, noch, dass Probleme auf sie abgewélzt werden. Die Verantwortung fiir sinn-
volle MaBBnahmenableitung und -koordination liegt bei denjenigen, deren Rolle sie dazu auf-
fordert. Diese Aspekte miissen mit Klarheit fiir alle Seiten ausgesprochen werden. Die Auf-
wand-Nutzen-Relation eines solchen Vorgehens ist, nach dem vorliegenden Fall zu urteilen,

duBerst attraktiv: Das Honorar des Beratungsteams belief sich auf einen Bruchteil der fiir die

! Dabei kann zwischen bloBem Lamentieren und ernstzunehmender Kritik unterschieden werden, indem gezielt
nachgefragt wird, wie sich die Probleme konkret duflern. Beim Lamentieren ist diese Zuordnung nicht méglich,

sodass sich manche Kritik durchaus als unkonstruktives Meckern entpuppt; in vielen Fillen ergeben sich jedoch
wichtige Informationen.



79

Reorganisation aufgewendeten Summe. Kombiniert man dies mit den jeweiligen 6konomi-
schen Effekten auf die Organisation, ergibt sich rein betriebswirtschaftlich eine vielfach hohere
Sinnhaftigkeit des hier vorgestellten Ansatzes; es handelt sich jedoch im Unterschied zu ande-
ren betriebswirtschaftlich orientierten Herangehensweisen um eine solche, die trotz 6konomi-

scher Ausrichtung menschlich produktive Wirkungen eher fordert, als sie zu beeintrachtigen.

5.3 Zusammenfassung und Fazit

Das Ausgangsproblem dieser Arbeit war der Antagonismus zwischen 6konomischen und
menschlichen Interessen in Unternehmen. Thre gegensitzlichen Logiken wurden anhand ihrer
jeweiligen Produktivititsverstindnisse entwickelt. Als Schnittpunkt zwischen beiden hat sich
das Phdanomen der Entfremdung herauskristallisiert; in ihrem systematischen Abbau liegt das
Potenzial, 6konomische und menschliche Produktivitit bestmdglich zur Ubereinstimmung zu
bringen. Dafiir ist es notwendig, ihre Quellen in der Organisation zu identifizieren — eine
herausfordernde Aufgabe, da das besondere Merkmal der modernen Entfremdung ihre Ver-
schleierung ist. Fiir die Losung der aus ihr entstehenden Probleme wird daher oft an falschen
Stellen gearbeitet, wodurch die Probleme fortbestehen und sich verschérfen, mit gravierenden
Folgen fiir sowohl 6konomische als auch menschliche Interessen. Ein entscheidender Beitrag
moderner Beratung besteht deshalb darin, Organisationen zu helfen, Verschleierungstendenzen
zum Trotz die tatsédchlichen Ursachen der in ihnen wirksamen Entfremdungsphinomene offen-
zulegen und zum Ausgangspunkt fiir Verdnderungen zu machen. Als Geriist fiir diese Analyse
sowie fiir die Ableitung und Umsetzung nachhaltiger MaBBnahmen dient das Konzept der Rol-
lenklarheit. Es stellt die Forderung 6konomischer und menschlicher Produktivitét sicher, indem
es sich an der konkreten Realitdt der Arbeit orientiert und menschliche Produktivkréfte wirksam
werden ldsst, zugleich aber vor 6konomischer Vereinnahmung schiitzt.

Obwohl sich dieser Ansatz in der Praxis bewéhrt hat, findet er zweifellos nicht in jeder
Wirtschaftsorganisation Anschluss. Entscheidend sind die unterschiedlichen Rahmenbedingun-
gen, in denen sich Unternehmen bewegen (siehe 2.5.7), und ihre darauf basierenden strategi-
schen Ausrichtungen. So, wie das Unternehmen frei in seinen Entscheidungen zum Umgang
mit dem Spannungsfeld konomischer und menschlicher Intentionen ist, ist es auch der Berater.
Dieser muss Klarheit iiber die fiir ihn zustimmungsfahigen Bedingungen einer Beauftragung
gewinnen. Dabei spielen eigene Einstellungen zur Zielsetzung, Sinnhaftigkeit und Ethik von
Beratung eine wichtige Rolle. In der Auftragskldrung miissen die Vorstellungen des Unterneh-

mens und des Beraters griindlich beleuchtet werden, um zu entscheiden, ob ein gemeinsames
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Verstindnis und funktionales Arbeitsbiindnis entstehen kann. Die Wichtigkeit dieses Aspekts
fiir einen erfolgreichen Prozess wurde unter 4.4.1 dargestellt.

Der vorgeschlagene Ansatz muss aus einem zweiten Grund hinterfragt werden: Er geht von
der Angewiesenheit von Organisationen auf Menschen aus. Diese wird, so muss mit Blick auf
die aktuellen Entwicklungen festgestellt werden, im Zuge des technologischen Fortschritts ten-
denziell geringer (siehe 2.2). In diesem Sinne lésst sich gegenwiértig ein anderer Losungsver-
such fiir das Problem des organisationalen Spannungsfelds erkennen: das Herausnehmen des
Menschen aus der Gleichung. Seine graduelle Ersetzung durch Automatisierung und kiinstliche
Intelligenz kann als Ansatz verstanden werden, das Problem der Entfremdung zu 16sen, indem
der Mensch selbst weitgehend aus der Arbeitswelt entfernt wird: Entfremdung ist ein mensch-
liches Problem, also wiirde das Problem verschwinden, wenn der Mensch verschwindet. Wire
der Mensch iiberfliissig, miissten die Prinzipien menschlicher Produktivitdt in der Organisation
nicht mehr beriicksichtigt werden. Vollstédndige 6konomische Rationalitit konnte zur organisa-
tionalen Realitdt werden, in der der Mensch als ,Storfaktor® eliminiert worden ware. Dieses
Szenario ist zum gegenwaértigen Zeitpunkt eine ernstzunehmende und wachsende Gefahr; sie
steht jedoch weder unmittelbar noch mittelfristig bevor. Wie sich dies in der Zukunft entwickeln
wird, ist ein hochrelevantes Thema, das einer eigenen Untersuchung bedarf. Sollte der Mensch
in der Arbeitswelt zukiinftig keine Rolle mehr spielen, wire der hier vorgestellte Ansatz hin-
fallig. Die Realitét erfordert jedoch auf absehbare Zeit weiterhin einen Umgang mit dem Span-
nungsfeld 6konomischer und menschlicher Interessen in Organisationen.

Fiir dieses Erfordernis gilt es, geeignete Konzepte zu entwickeln. Diese Arbeit stellt einen
Versuch dar, der im Geiste von Fromms Worten aus dem Jahr 1953 steht: ,,Ich bin fiir die
Beibehaltung der industriellen Produktionsweise, obwohl sie zur Entfremdung des Menschen
von sich selbst fiihrt™ (Fromm 2021a: 104). Statt eines Systemumsturzes im marxschen Sinne
ging es Fromm darum, innerhalb der Industriegesellschaft Veranderungen herbeizufiihren, um
Entfremdung zu reduzieren und menschliche Produktivitit zu férdern (ebd.: 89-105). Er sah
das Problem nicht darin, ,,dass die Losung zu schwierig oder gar nicht mdglich wére*
(ebd.:105), sondern darin, dass das Problem nicht als Problem erkannt wird und ,,wir einfach
schematisch so weitermachen [...], bis das System schlieBlich den zerstort, der es einmal er-
richtet hat* (ebd.). Gelingt es aber, das ,,Problem [zu] erkennen, das geldst werden muB, [...]
und deshalb all unser Wissen, Interesse und all unsere Intelligenz auf die Losung dieses Prob-
lems [zu] verwenden, dann ist die Losung dieses Problems nicht viel schwieriger als die vieler
wissenschaftlicher Probleme, die wir bereits gelost haben (ebd.). Der vorgestellte Beratungs-

ansatz baut auf dieser Sichtweise auf, die angesichts der schwierigen Greifbarkeit moderner
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Entfremdung von hoher Aktualitét ist. Der Ansatz versteht sich nicht als Allheilmittel, sondern
als einzelner, aber paradigmatischer Schritt in eine Richtung, die konsequent verfolgt werden
und zur Entwicklung weiterer Konzepte und MaBBnahmen fiihren sollte. Thm liegt die Haltung
zugrunde, die Ausprigung der aktuellen Wirtschaftsordnung weder grundsétzlich negieren
noch sie unhinterfragt akzeptieren zu wollen. Die Intention ist es, innerhalb der bestehenden
Rahmenbedingungen, die grundsitzlich betrdchtliche Potenziale menschlicher Produktivitét
bieten, systematisch produktive Tendenzen zu stirken und nicht-produktive, krankmachende
Tendenzen zu identifizieren und reduzieren (vgl. 3.5). Es darf keine Naivitit dariiber bestehen,
wie anspruchsvoll dieses Vorhaben in einer Gesellschaft ist, die von der Durchdkonomisierung
samtlicher Bereiche gekennzeichnet ist (siche 2.5.3). Jede in einer solchen Gesellschaft vollzo-
gene Praktik 1duft Gefahr, 6konomisch vereinnahmt zu werden (vgl. Horkheimer/Adorno
2022). Selbst im betrachteten Fall musste der Ansatz trotz optimaler Voraussetzungen gegen
erhebliche Widerstinde verteidigt werden (siehe 4.3 und 4.5). Der Verzicht auf das Bearbeiten
nicht-produktiver Strukturen und Gesellschafts-Charakterstrebungen ist jedoch keine Alterna-
tive. Mit Blick auf Fromms Befund, dass konformistische Anpassung letztlich den Fortbestand
der Gesellschaft selbst bedroht (siehe 3.3), muss es stets darum gehen, die Gesellschaft aktiv
zu formen, statt in desillusionierter Passivitdt zu verharren. Denn es darf nicht vergessen wer-
den: Gesellschaften dienen dem Zusammenleben von Menschen, nicht umgekehrt. Eine Ar-
beitswelt zu gestalten, in der sich 6konomischer Erfolg und psychische Gesundheit nicht aus-
schlieBBen, ist daher ein herausforderndes, aber erstrebenswertes und bedeutsames Vorhaben,
fiir dessen Umsetzung Unternehmen als zentrale Schnittstellen zwischen Wirtschaft und
Mensch potenziell ergiebige Orte sind. Deshalb ist es ,,wichtig, nicht im Sinne eines alliiber-
greifenden Krisendiskurses das Potenzial von Organisationen im Vorhinein zu beschrinken,
sondern die wichtige Rolle von Unternehmen fiir gesellschaftliche Transformationsprozesse
anzuerkennen® (Kiithn 2017: 31). Mithilfe von Konzepten, die sowohl die Realititen der Wirt-
schaft als auch die der Menschen beriicksichtigen und zu verbinden suchen, kann Beratung dazu
beitragen, entfremdenden Arbeitsbedingungen im 21. Jahrhundert aktiv entgegenzuwirken —im

Interesse der Organisation und des Menschen.
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