Edelgard Struf3, Koln

Vergeblich gearbeitet.
Wie Mitarbeitende mit Projektabbriichen fertig werden.

Ubersicht: Projektabbriiche kénnen sehr frustrierend sein fiir diejenigen, die ihre Aufgabe mit
Engagement begonnen und verfolgt haben. — Der Essay lddt ein zu einem Streifzug durch so-
ziologische, organisationswissenschaftliche und psychologische Zusammenhdnge zwischen
der Freude am Fertig-Werden und der Demotivation, die eintritt, wenn Arbeitsauftrigen ihre
Bedeutung entzogen wird.

Friiher oder spiter macht jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter diese Erfahrung: Ergebnisse
einer Arbeit, am Anfang noch mit Nachdruck in Auftrag gegeben, sind am Ende nicht mehr
gefragt oder verschwinden unbeachtet. Fiir vergebliche Auftragserledigungen kann es viele
Griinde geben. Das Interesse an einem Projekt wird von anderen Interessen iiberholt und ver-
sandet. Der Widerstand gegen die Ausfiihrung erweist sich als zu hoch und die Unterstiitzung
in der Organisation als zu gering. Woanders wurden Entscheidungen gefillt, die die Ausfiih-
rung obsolet machen. Die Beauftragung war lediglich ein politisch-taktischer Zug und inhalt-
lich beliebig. Jemand sollte beschiftigt werden, weil es z.Zt. sonst keine Verwendung fiir ihn
gibt. Die Fithrung hat gewechselt und bezieht sich nicht mehr auf vorangegangene Abspra-
chen. Vergebliche Arbeit kommt vor in Organisationen und ist nicht zu vermeiden. Im Gegen-
teil, Aufgabenteilung und Handeln in der Hierarchie setzen auf Unabhédngigkeit und Beweg-
lichkeit. Die Autonomie der Organisation entsteht genau dadurch, dass nicht jede Person zu
jedem Zeitpunkt iiber alles informiert werden und mitentscheiden muss. Aber was passiert,
dass jemand mit ihren oder seiner Aufgabe ,,abgehingt* wird?

Fiir Mitarbeitende, die erfahren, dass sie vor Abschluss eines Projekts authéren sollen oder
dass sie am Ende umsonst gearbeitet haben, sind derartige Abbriiche nicht immer leicht zu
verarbeiten. Selbst erfahrenen und hart gesottenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern féllt es
nicht leicht, damit fertig zu werden, wenn sie ,,fiir die Tonne* arbeiten mussten. ,,Als hitte
man mich aus dem Boot gekippt®, sagt ein Krankenhausmanager, nachdem ein Projekt nach
zwel Jahren kommentarlos abgeblasen wurde. ,,Alles, was ich da rein gesteckt hatte, war mit
einem Schlag wertlos. Ich habe mich verraten gefiihlt, sitzengelassen. Zum ersten Mal in mei-
nem Berufsleben habe ich daran gedacht, mit dem Arbeiten aufzuhdren.” — Eine Lehrerin und
Seminarleiterin berichtet von den vielen Reformvorhaben, fiir die sie — fast immer unter Zeit-
druck — Konzepte geschrieben hat. Die meisten verschwanden ungelesen und tauchten besten-
falls Jahre spiter unter dem Namen anderer Autoren wieder auf. ,,Das Frustrierendste ist fiir
mich, dass ich immer und immer wieder fiir den Papierkorb arbeiten muss. Wenn ich vorzeitig
in Pension gehe, dann, weil ich dazu keine Lust mehr habe.” — ,,Im Grunde ist das eine Ver-
nichtung der Person“, kommentiert ein Banker. ,,Arbeit fiir die Tonne kommt bei uns immer
wieder vor. Das kommt von oben, und ich als unmittelbarer Vorgesetzter kann meine Mitar-
beiter nicht davor schiitzen. Hinterher muss ich immer sehr aufpassen: erstens auf mich, weil
ich selber total frustriert bin. Und zweitens auf meine Mitarbeiter, also darauf, wen ich fiir ein
neues Projekt iiberhaupt gewinnen kann. Vor allem fiir ein Projekt, bei dem man Gas geben
muss.
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Aus dem Boot gekippt, wertlos, verraten, vernichtet — heftige und anhaltende Gefiihle kom-
men zur Sprache, wenn man Menschen danach fragt, wie es war, als sie mit etwas Bedeutsa-
mem beauftragt wurden und damit nicht fertig werden durften bzw. das Fertige auf einmal
bedeutungslos war. Thre Reaktionen beziehen sich auf die Sache bzw. das Projekt, das einmal
wichtig war und jetzt flir iiberfliissig erklart wird. Irgendwie scheint es aber um wesentlich
mehr zu gehen. Es geht offensichtlich um’s ,,Ganze*, um alles, was eine Person in die Erledi-
gung dieser Aufgabe hinein gegeben hat. Und um all das, was die Beschéftigung mit der Auf-
gabe einer Person gegeben hat (oder hitte geben kdnnen).

Auch die mittlere Fiihrungsebene ist davon betroffen, wenn Projekte sich als bedeutungslos
herausstellen. Leiterinnen und Leiter von Teams sind oft diejenigen, die die Anweisung, das
Projekt abzubrechen, iibernehmen und den Mitarbeitenden mitteilen und erkldren sollen. Oft
haben sie selber Zeit und Miihe aufgewendet fiir die Erledigung des Auftrags. Zusétzlich wird
von ihnen erwartet, dass sie den motivationalen Scherbenhaufen einzelner Mitarbeiter bzw. in
der ganzen Abteilung zusammenkehren und im Hinblick auf die ndchsten Auftrage wieder fiir
gute Stimmung und Produktivitét sorgen.

ChefChefs und -Chefinnen bekommen die unverarbeiteten Folgen abgebrochener Projekte am
ehesten so zu spiiren: Friither bestens motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder ganze
Teams reagieren weniger enthusiastisch auf neue Ideen und Auftrige, Schwung und Produkti-
vitdt lassen nach, die Leute wirken ,,brassed off* (angepisst).

In dem englischen Spielfilm ,,Brassed Off* (dt. ,,Mit Pauken und Trompeten*, Regie Mark
Herman 1996) wird die junge Betriebswirtin Gloria Morlet in den 1990ern, den Jahren, in de-
nen der Kohlebergbau in England abgeschafft wurde, in ihre Heimatstadt in Nordengland ge-
schickt. Die Konzernleitung hat sie beauftragt, die Wirtschaftlichkeit der Zeche ,,Grimley* zu
priifen und einen Bericht vorzulegen. Wéhrend ihres Aufenthalts wird sie von den Kumpels
und ihren Familien zwar misstrauisch als ,,eine von denen® behandelt. Als eine ,,von hier*
kann sie jedoch Beziehungen kniipfen und sich unter anderem mit ihrem Fliigelhorn in der
Brass-Band der Kumpels engagieren. Wahrend sie am Gutachten arbeitet, kommen ihr Zwei-
fel an der Relevanz des Ergebnisses. Sie beschlief3t, ihren Chef zu fragen.

Szene 1

(Gloria sieht von ihrem Biirofenster aus, wie der Vorstandsvorsitzende der Bergwerksgesell-
schaft aus seinem Auto steigt. Er kommt die Treppe hoch, auf dem Flur spricht sie ihn an, eilt
zundchst schrdg hinter ihm her und holt dann auf.)

Gloria: Mister McKenzie, konnte ich Sie kurz sprechen?

McKenzie: Eigentlich hab ich ziemlich viel zu tun, Gloria.

G: Ja, Sir, genau wie ich. Bei mir ist es nur so: ich arbeite ungern umsonst und daher ...
mir fehlen einige Informationen und ... Ich hab das Gefiihl, gegen Windmiihlen anzu-
rennen. Kommt mir wie Zeitverschwendung vor und

M: (unterbricht sie, beide stehen sich jetzt im Gang gegeniiber, er blickt siiffisant) Sollten
wir nicht aufthdren in Rétseln zu sprechen?
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G: (lisst den Kopf fallen, holt Luft und blickt zur Seite, das Folgende ist ihr zutiefst un-
angenehm) ich — hmm — hab Angst, dass mein Bericht ... dass er ... unerheblich ist.

M: (blickt sie misstrauisch von der Seite an, spricht dann bedeutsam, eindringlich) Thr
Bericht ist lebenswichtig. Er ist von allergrofter Bedeutung. Wenn es zur Uberpriifung
der Zeche kommt, und wir hoffen, es kommt dazu, sind weit reichende Entscheidun-
gen zu treffen. Und diese Beschliisse konnen wir nur auf Grundlage detailliertester
Gutachten fassen, die hoch qualifizierte Mitarbeiter wie Sie erstellen. (er schmeichelt,
sie senkt beschdmt den Blick, Habitus: Pappi — kleines Mddchen) Ein heikles Unter-
nehmen, Gloria. Wir wollen keinen Fehler machen, (zwinkert kumpelhaft) 0.k.?

G: (zustimmend) mhm

M: (nickt, wendet sich ab und verschwindet in seinem Biiro)

G: (nickt, blickt auf dem Flur stehend vor sich hin, nickt noch 2 x bevor sie langsam zu-
riick geht in ihr Biiro)

Ende der Szene

Szene 11

Einige Zeit spéter betritt Gloria — im Businesskostiim, in der Hand den fertigen Bericht — das
Biiro von McKenzie, der leise raunend (fast konspirativ) mit zwei Managern an seinem
Schreibtisch sitzt.

McKenzie: nach dem, was sich hier ereignet hat

XMann: ja

Gloria: Ich wollte Thnen das nur kurz hinlegen. Die Rentabilititsstudie ... (die drei Mdnner

stocken im Gesprdch und schauen verwundert hoch)

G: (blickt fragend und auffordernd, etwa so: hallo, irgendjemand hier, der sich an den
Auftrag erinnert?!)

M:  Ah, richtig, ja. Legen Sie sie hin da. (zeigt auf einen Tisch hinter Gloria) Danke. (wen-
det sich wieder seinen Gesprdchspartnern zu)

G: (dreht sich um, geht zégerlich mit leerem Blick an den Tisch, auf dem bereits mehrere

Papierstapel liegen. Sie hdlt die Rentabilitditsstudie in der Hand.)

(raunt nahtlos weiter wie zu Beginn) Also, Frank, Sie fahren Dienstag nach Stanley.

(dreht sich abrupt um zu den Mdnnern, geht mit der Studie in der Hand drei Schritte in

den Raum hinein, die Mdnner schauen auf) Werden Sie sie lesen?

M: (anfangs stockend) Gloria, sie wire ... von grolem Wert gewesen, wenn die Arbeiter
dafiir gestimmt hitten, die Zeche noch mal iiberpriifen zu lassen. Ah, wie Sie ja wissen
... traurigerweise

G: (unterbricht ihn, macht einen Schritt auf ihn zu) haben Sie thnen ein Angebot gemacht,

das sie nicht ablehnen konnten! (macht noch einen Schritt)

Das ist alles nicht so einfach, Gloria.

Na gut, dann mach ich es einfach. (Schritt zur Seite, offensiv und stolz) Ich unterbreite

Thnen (M. blickt genervt) die Fakten, so wie ich sie sehe. Und Sie sagen mir

(fllt ihr ins Wort) Miss Morlet

(spricht einfach weiter — offensiv im Vortragsstil, schreitet dabei hin und her 2 Meter

vor M. s Schreibtisch. Die Mdnner blicken vor sich hin.) Erstens: Ich schreibe Berich-

te, die nie jemand liest. Man will, dass sie geschrieben werden, und dann soll sie nie-
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mand mehr sehen. Zweitens: Grimley ist ... war eine rentable Grube. Dort steht’s.
(blickt und zeigt auf den Bericht) Drittens: die Entscheidung, sie zu schlieBen, wurde
nicht heute gefillt. Sondern der Entschluss, der wurde bereits vor Wochen gefasst

M: (unterbricht, blickt auf, selbstgefdllig) falsch! Vor zwei Jahren wurde der gefasst.

G ... (bestiirzt, ihr Gesicht fdllt auseinander, ringt nach Luft)

M: (ldchelt ironisch und selbstsicher) Fiir Kohle ... ist die Zeit vorbei, Miss Morlet.

G: (wendet sich M. zu, wiitend und kraftvoll wirft sie ihm den Bericht in den Schof3 und
verldsst den Raum)

M: (ldchelt verhalten, iiberlegen; greift den Bericht und wirft ihn vor sich auf den
Schreibtisch, wdhrend er Gloria nachschaut)

Ende der Szene

Ausgangspunkt fiir die folgenden Uberlegungen ist ein auf den ersten Blick vermeidbares,
zumindest aber widersinniges Phdnomen von Arbeit in Organisationen, ndmlich das vergebli-
che Arbeiten. Ahnlich wie bei der ,,Untitigkeit von berufswegen* (Strul 2008) wird deutlich,
dass es gerade bei zunehmender Ordnung der Strukturen und Absicherung von Arbeitsabldu-
fen zwangsldufig zu widerspriichlichen Erwartungen und Zumutungen an das Verhalten der
beteiligten Personen und ihrem Umgang miteinander kommt. Aus unterschiedlichen Perspek-
tiven dreht es sich im Folgenden immer wieder um drei Fragen:

1. Woraus bestehen die Zumutungen an die Personen und ihren Umgang miteinander?

2. Wie ldsst sich das Unvermeidbare dieser Zumutungen erkléren?

3. An welchen Stellen im organisationalen Alltag finden sie ihren Niederschlag in der

Interaktion?

Die groBBe Erwartung: Commitment

,Wir wollen keine Fehler machen®, appelliert McKenzie als Chef an Glorias Commitment.
Ihre berechtigten Zweifel am Sinn des Auftrags, auf ihre Fragen nach einer aktuellen und
wahrhaftigen Kontextdefinition fiir ihre Arbeit werden von McKenzie nur indirekt aufgegrif-
fen und beantwortet. Sie soll ihre personlichen Zweifel im Sinn des iibergeordneten Auftrags
zuriick- und ihre ganze Kompetenz und Kraft in den Dienst der Firma stellen. ,,Wir wollen
keine Fehler machen®, beschwort sie ihr Vorgesetzter mit Blick auf das Ganze der Organisati-
on.

Sobald es nicht um einfache Verrichtungen geht, sondern um komplexe Aufgaben oder solche,
die besondere Sorgfalt und Energie erfordern, wird in beruflichen Zusammenhingen erwartet,
dass man sich nicht nur Miihe gibt. Gefragt sind Loyalitit und ,,organisationales Commit-
ment* (Wikipedia 2009: Commitment). Mitarbeitende sollen sich mit Leib und Seele den Zie-
len der Firma und der Aufgabe verschreiben. Das darf man durchaus wortlich nehmen, wie
ein Blick in die Managementliteratur sofort bestétigt — oder auch die Beschiftigung mit dem
Burn-out-Syndrom. Bei den Erwartungen an das Commitment werden Korper und Seele der
Mitarbeitenden als ganz in den Dienst der Organisation zu stellende GroBen behandelt, die
von den einzelnen Personen allerdings selbst beobachtet und kontrolliert werden sollen. Beim
Burnout-Syndrom kommen Korper und Seele als schlecht kontrollierbare berufliche Leidens-
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genossen allerdings wieder ins Spiel und werfen ein Licht auf einen problematischen Aspekt
im Verhiltnis von Organisation auf der einen und den dort handelnden Personen auf der ande-
ren Seite.

So genau weill man offenbar nicht, wie man es in Organisationen damit halten soll, dass man
zwar mit Personal rechnet, es jedoch mit Personen zu tun hat. Kaum ist die Erwartung formu-
liert, dass Mitarbeitende sich mit Leib und Seele committen sollen, wird das Personliche am
Personal schon wieder verlassen. Weitere und vor allem konkrete Anforderungen werden nur
noch aus der Nutzenerwagung der Organisation heraus gestellt. Hier wird die Einseitigkeit der
Commitment-Erwartung offensichtlich. Mit der in der Managementliteratur géngigen Unter-
scheidung zwischen affektivem (seelisch-leiblichen), normativem (Werte akzeptierenden) und
kontinuierlichem (Bestdndigkeit garantierendem) Commitment ist nimlich keine wechselsei-
tige Verabredung gemeint. Im Zweifelsfall sind es nicht das seelisch-leibliche Wohl und die
Werte der Mitarbeitenden und auch nicht die Besténdigkeit des Arbeitsplatzes, die hier garan-
tiert werden. Sondern allein die Mitarbeitenden sollen sich ganz und gar den Zwecken der Or-
ganisation verschreiben und die Folgen des einseitigen Commitments in Kauf nehmen und
ertragen. Ertragen im Sinne von Erleiden stellt jedoch keine isolierte Dimension des Lebens
der Individuen in Organisationen dar, sondern betrifft die Erleidenden in ihrem ganzen Sein
und in ihrer ganzen Identitét. (Delhom 2007: 241)

Fiir die Organisation besteht der Preis dafiir, dass ihre Commitment-Erwartungen erfiillt wer-
den, darin, dass sie mit den Eigensinn ihrer Mitarbeitenden umgehen miissen. ,,Je komplexer
die Organisationsverhéltnisse werden, umso mehr muss Fithrung einen wachsenden Kritik-
iiberschuss einkalkulieren. Alle etwas komplexeren Entscheidungen stimulieren berechtigter-
weise ihre Negationen, sie regen zur Dekonstruktion an, zumal immer unterschiedliche Per-
spektiven und Interessenslagen beriihrt werden und alle Betroffenen unméoglich in ausrei-
chendem AusmaBl am Zustandekommen von Entscheidungen beteiligt werden koénnen.*
(Wimmer 2009: 30)

In Organisationen wird mit den Folgen des einseitigen Commitments so umgegangen, dass

alles, was von ihren Vorstellungen abweicht, als unverwertbare individuelle Marotte, wertlo-
ser Uberschuss, personliches Schicksal oder schlicht: Abfall behandelt, irgendwie in Kauf ge-
nommen und von der offiziellen Kommunikation moglichst ausgeschlossen wird. ,,Das kon-
ventionelle Gefiige der Werte registriert die wertlosen Dinge nicht wirklich, es {ibersieht sie,
nimmt sie nicht bewusst wahr. Es gibt sie eigentlich gar nicht. Das Wertlose bleibt unbeachtet
und wird tibergangen, ohne da} gesehen wiirde, da3 es nicht gesehen wird.” (Bardmann 1994:
182) In der interaktiven Wirklichkeit der Organisation darf das Eigensinnige nicht ausge-
schlossen werden. Kreativitit, Bindung an die Firma und Einsatzbereitschaft miissen kommu-
nikativ eingebunden sein, wenn die Zusammenarbeit funktionieren soll. Denn den ,,4bfall als
etwas Absolutes gibt es nicht, weder in sachlicher, noch in sozialer, noch in zeitlicher Hin-
sicht. Die Kategorisierung eines Gegen-standes als Abfall ist die Leistung eines beobachten-
den Systems, d.h. stets abhidngig von den Unterscheidungen eines Betrachters, mit denen er
die Welt einteilt. Zum anderen konnen sich Wert- und Abfallvorstellungen im Laufe der Zeit
wandeln und so konnen Objekte der einen Kategorie zu Objekten einer anderen werden. Dies
unterstreicht den transitorischen wie transformatorischen Charakter des Abfalls.* (Bardmann
a.a.0.: 213; Hervorh. im Original) Vorgesetzte, die sich in ihrer Kommunikation auf den ,,Ab-
fall in Organisationen nicht einstellen, hort man typischerweise so iiber das Personal schimp-
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fen, wie es damals mein Lehrherr in der Gértnerei getan hat. ,,Sie denken alle nicht mit!*
sagte er, wenn wir uns etwas anderes gedacht hatten als er. Darauthin traf er dann ohne zu z6-
gern Entscheidungen, mit denen er unsere sdmtlichen Voriiberlegungen und Vorarbeiten zu-
nichte machte. Man kann es auch so sehen: er hat uns unsere Arbeit nicht fertig machen lassen
— und uns damit wirklich ,,fertig® gemacht.

Die kollektive Struktur der Zusammenarbeit

Was sich im Rahmen von Organisationen jenseits der Zahlen und harten Fakten bei der Erle-
digung von Aufgaben abspielt und wirksam wird, hat in den 1960er Jahren Karl E. Weick un-
tersucht. Er hat sich mit der Frage beschéftigt, wie Organisationen sich und ihre Umwelt ver-
stehen. ,,Organisationen sind trotz ihrer scheinbaren Inanspruchnahme durch Fakten, Zahlen,
Objektivitdt, Konkretheit, Verantwortlichkeit in Wahrheit voll von Subjektivitét, Abstraktion,
Rétseln, Erfindung und Willkiir. Sie verwenden einen groBen Teil ihrer Zeit darauf, Legenden
auszuarbeiten, Mythen zu entwickeln, Geschichten iiber ihre Vergangenheit zu erzdhlen und
Episoden auszuschmiicken, die sie aus ihrem Erleben zur besonderen Beachtung ausgesondert
haben. Diese Tatigkeiten haben durchaus nicht den Charakter storender oder allenfalls bedeu-
tungsloser Nebenbeschéftigungen, die sich der unvermeidlichen Tatsache verdanken, da3 Or-
ganisationen nun einmal aus Menschen bestehen. Sie spielen vielmehr eine entscheidende
Rolle bei Wahrnehmung, Interpretation und Ausgestaltung der eigenen Aktivititen wie auch
bei der Abgrenzung relevanter Umwelten.* (Weick 1995: Klappentext)

Weick schldgt vor, die Struktur von Organisationen nicht in erster Linie als Zusammenspiel
von Individuen mit einer gemeinsamen Zielsetzung zu begreifen, sondern als Reihen ineinan-
dergreifender Verhaltensweisen. Die psychologische Sicht des personlichen Erlebens vernach-
lassigt er zugunsten einer organisationssoziologischen Perspektive, die den Vollzug der Arbeit
als Interaktion von Individuen herausarbeitet. Nach diesem Erkldrungskonzept sind nicht jeg-
liche Verhaltensweisen eines Individuums relevant fiir die Organisation. Um zu begreifen,
was Organisation ausmacht, geniigt es, sich auf diejenigen Verhaltensweisen der Individuen
zu konzentrieren, die fiir den Bestand der Organisation von Bedeutung und die als Muster er-
kennbar sind. ,,Die Struktur, die festlegt, wie eine Organisation handelt und aussieht, ist eben
die Struktur, die durch regelmiBige Muster von ineinandergreifenden Verhaltensweisen gebil-
det wird.“ (ders.: 131)

Dauerhafte Kooperation wird durch eine kollektive Struktur der Zusammenarbeit initiiert und
durch doppelt reziproke Aktionen aufrechterhalten. Reziproke Aktionen haben die Eigen-
schaft, ,,dal} ein Mitglied eine Tatigkeit ausfiihrt, die fiir die andere Person von Wert ist; im
Gegenzug erhélt das Mitglied eine wertvolle Tatigkeit zuriick.” (ders.: 133) Reziproke Aktio-
nen fiithren, je oOfter sie sich wiederholen, zu einer wechselseitigen Verpflichtung, verschie-
denartige Ziele mit dem gemeinsamen Mittel kollektiv strukturierten Verhaltens zu verfolgen.
Wichtig bei diesem Gedankengang ist, dass fiir die Herausbildung der kollektiven Struktur
eine Ubereinstimmung der Beteiligten in der Wahl der Mittel ist. Erst in zweiter Linie erfolgt
eine Ubereinstimmung der Ziele, von der man sich eine Stabilisierung und Fortfithrung der
Kooperation verspricht. Weick greift hier auf Uberlegungen des Sozialpsychologen F.H. All-
port sowie des Management-Theoretikers C.I. Barnard zuriick. Letzterer definiert Organisati-
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onen als Reihen ineinandergreifender Verhaltensweisen oder Krifte, und nicht als aufeinander
einwirkende Individuen (ders.: 139), wobei ,,,nicht Personen, sondern Dienstleistungen,
Handlungen, Handeln oder Einfliisse als eine Organisation konstituierend angesehen werden
sollen’. (...) Leute koordinieren Mittel, und diese Koordination ist der Wegbereiter fiir kom-
plexe Organisationen.* (ders.: 138)

Diese Annahmen tiber die kollektive Struktur der Zusammenarbeit lenken den Blick auf ,.ei-
gensinnige®™ Aspekte der Kooperation, die im herkdmmlichen, rein aktivistischen Verstindnis
von ,,Arbeit” unsichtbar bleiben:

1. Anders als in der gidngigen Vorstellung des ,,Commitments® sind nicht alle Verhal-
tensweisen eines Individuums fiir eine Organisation (oder eine Organisationseinheit)
von Bedeutung.

2. Eine Person investiert nicht ihr gesamtes Verhalten in eine einzige Gruppe. ,,Bindun-
gen und Verkniipfungen sind verstreut auf mehrere Gruppen.* (ders.: 139)

3. Manche Verhaltensweisen werden strategisch gestreut, d.h. sie sind mit unterschiedli-
chen Personen auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen verflochten. (ders.: 141)

4. Gruppen- oder Teammitglieder besitzen (eher unbewusst) eine Art ,,Standardmal} fiir
akzeptable Ergebnisse* (ders.: 140, mit Bezug auf Thibaut und Kelley 1959). Liegen
die zu erzielenden Ergebnisse iiber diesem Punkt, bleibt jemand eher von der Gruppe
abhingig und Mitglied. Sinken die Ergebnisse unter das Standardmal3 ab, sucht das
Mitglied nach anderen Gruppen, in denen bessere Ergebnisse erzielt werden konnen.

Mit der kollektiven Struktur der Zusammenarbeit wird hervorgehoben, was sich in der Inter-
aktion abspielt, wenn sich Individuen unterschiedlichen Aufgaben widmen. Arbeit in Organi-
sationen ist tiberhaupt nur vorstellbar, wenn alle wechselseitigen und ineinandergreifenden
Verhaltensweisen der Individuen innerhalb ihrer Arbeitsgruppe und auBerhalb immer wieder
initiiert, inszeniert und damit aufrechterhalten werden. Mit Bezug auf den ,,Sinn des Ganzen*
wird hier ein Interaktionssystem von situativen Zurechnungen, Kreditierungen, Investitionen
in Beziehungen, heimlichen oder offenen Aullenorientierungen, verschobenen Abrechnungen,
Versprechungen auf Ausgleich, Auszahlungen fiir zuriickliegende Investitionen, gewagten Ini-
tiativen, Riickziigen, Alleingdngen, Vorschiissen an Vertrauen etc. sichtbar, in das jede betei-
ligte Person zusétzlich zur rein instrumentellen und technischen Aufgabenerledigung Miihe
verwenden muss, um die Kooperation nicht nur wihrend der Erledigung dieser Aufgabe, son-
dern auch im Hinblick auf zukiinftige Aufgaben zu stabilisieren und auszubauen. (Siehe dazu
auch Anmerkung am Ende dieses Textes) Es geht um den Aufbau eines Systems von stabilen
Erwartungsstrukturen in der Organisation. Am besten zu vergleichen mit einer Art dauerhaf-
tem Flirt, das sich von anfénglich unverbindlichem Verhalten auf immer grofere Verbindlich-
keit zubewegt: man muss ,,den anderen Gelegenheiten zuschanzen, das tun zu kdnnen, was
man von ihm getan haben mochte — also etwa als Dame das Taschentiichlein fallen lassen, das
dem schiichternen Verehrer die Moglichkeit bietet, es aufzuheben und einen anzusprechen.*
(Schimank 2000: 217)

Fiir eine Erkldrung, warum Personen es als so verstorend, unfair und schmerzhaft erleben und
es zu einem gravierenden Einbruch in der Motivation fithren kann, wenn sie unvermittelt eine
Aufgabe nicht zu Ende fiihren diirfen, liefern Weicks Annahmen hochst interessante Ge-
sichtspunkte. Folgt man seiner Anschauung, erreichen Menschen nicht nur Ziele oder liefern
Produkte, sondern erschaffen kollektive Strukturen in der Gegenwart fiir die Zukunft, indem
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sie ihrer Aufgabe nachgehen. Wird eine Sache abgeblasen, sind diese Strukturen gefdhrdet,
weil der Rahmen fiir diese Investitionen, Kreditierungen, Ausgleichhandlungen und Verspre-
chungen nicht mehr stimmt. Den vorausgegangenen Handlungen und Initiativen ist zumindest
zu einem Teil der Sinn entzogen. Und dariiber hinaus kann im Riickblick der Grad des Enga-
gements , fiir die Sache* auf einmal fragwiirdig erscheinen.

Mit dem Grad des Engagements wird ein weiteres Problem sichtbar, das die unmittelbare In-
teraktion zwischen kooperierenden Individuen betrifft. Zeigen Mitarbeitende Initiative und
Engagement (Commitment) im Bezug auf ein Projekt oder eine Aufgabe, bringen sie sich ge-
geniiber ihren Kooperationspartnern in eine exponierte, verletzbare Position. ,,Generell haben
Initiativen es an sich, daf sie nur in begrenztem Umfang erwartbar gemacht werden kdnnen.
Sie sind also zundchst einmal unerwartetes Verhalten und lenken schon dadurch die Aufmerk-
samkeit auf den, der es zeigt. Sie exponieren ihn der Zurechnung, der Sichtbarkeit und vor
allem der Verletzbarkeit durch andere im Falle einer Ablehnung seines Vorschlags. Das hat
zur Folge, daf es im Riickblick auf eigene Initiativen kaum noch Distanz gibt. Im Gegenteil
ist ein gewisses UbermaB an Identifikation mit dem eigenen Vorschlag erforderlich, um iiber
diese Schwelle hinwegzugelangen, und zwar nicht nur psychologisch im Sinne eines dafiir
unerldsslichen Antriebsoptimismus, sondern auch, um andere zu liberzeugen. Ein gewisses
Mal} an Emphase ist insofern nur allzu verstédndlich. Und um so peinlicher ist die Zuriickwei-
sung, sollte die Initiative ohne Resonanz bleiben oder gar auf offene Ablehnung stoBen.*
(Kieserling 1999: 161f) Es liegt nahe anzunehmen, dass es auch im Falle von abgeblasenen
Projekten zu Gefiihlen von Peinlichkeit kommen kann. Wie soll man im Nachhinein allen
Kooperationspartnern den Uberschwang bei der Durchsetzung eigener Ideen und Interessen
erkliren? Wie all diejenigen im Gedéchtnis behalten, die man um einen Gefallen gebeten hat,
den man aber nichts zuriickzahlen kann, weil die Kooperation abgebrochen ist? Wie entgeht
man der Gefahr, die bisherige Arbeit am Projekt im Nachhinein als wertlos zu empfinden?
Hier wird zudem deutlich, inwiefern personlichen Dimensionen im Spiel sind, wenn von ,,Ar-
beit* die Rede ist. Der Begriff ,,Arbeit* wird ndmlich in einer doppelten Bedeutung verwen-
det. Er beinhaltet sowohl Arbeit als Prozess (,,ich bin mitten in der Arbeit®), als auch Arbeit
als Produkt (fertiges Ergebnis einer Leistung). Eine Steigerung erfahrt ,,Arbeit” in diesem
Sinne, wenn es um die Schaffung von Kunstwerken geht. Als Werk erfiillt sich Arbeit dann in
der Verwirklichung im Tun, in der Verwirklichung im Material und in der Verwirklichung
(dem Selbstausdruck) der Person. (dazu: Dewey (1934) 1988: 65; Joas a.a.O.: 121f; Stiittgen
2008)

Selbstbestimmung und Abhéingigkeit

Arbeitsteilung und Zusammenarbeit konnen dann funktionieren, wenn sich die beteiligten In-
dividuen auf die Kompetenz und die Mitwirkung der anderen verlassen — und auch verlassen
konnen. So gewinnen Individuen, aber auch Projektgruppen im Bezug auf ihre Aufgabe Spiel-
raum fiir selbstbestimmtes Vorgehen. Im Bezug auf die Organisation befinden sie sich jedoch
in einer prozeduralen Abhdngigkeit (Steinfath 2001: 437). Denn ohne die anderen wire Kon-
zentration auf die Aufgabe nicht moglich. Davon kann jeder ein Lied singen, der aus einem
Angestelltenverhiltnis heraus in die Selbststindigkeit geht und sich auf einmal um den Ein-
kauf von Briefmarken, die Reparatur des Flipchartstanders und die Urlaubsvertretung selber
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kiimmern muss. Organisationen stellen eine Menge zur Verfligung, damit ihre Leute arbeiten
konnen.

Die Spannung zwischen Selbstbestimmung und Abhéngigkeit bei der Arbeit muss ausgehalten
werden. Man bekommt sie zu spiiren als Risiko bzw. Druck, richtige Entscheidungen treffen
oder bis zu einem bestimmten Zeitpunkt ein gutes Ergebnis abliefern zu miissen. Wird es sich
am Ende als richtig erweisen, dieses Material gewéhlt zu haben und nicht ein anderes? Wird
das Team es akzeptieren, dass ich fiir eine bestimmte Phase keine Aushilfskraft eingestellt ha-
be? Komme ich mit dem, was noch zu tun ist, zeitlich hin oder soll ich der Abteilungsleitung
ein in meinen Augen ,,schlechteres™ (nicht das beste) Ergebnis abliefern?

Wihrend jemand sich voll und ganz der Sache widmet, kann er oder sie sich im Idealfall da-
rauf verlassen, dass Mitarbeitende zuarbeiten, Kolleginnen und Kollegen sich um andere Be-
reiche kiimmern und der technische Dienst dafiir sorgt, dass die Elektrizitét reibungslos funk-
tioniert. In diesem Sinne stehen auch Vorgesetzte und Mitarbeitende in einem ,,hdchst storan-
falligen Verhiltnis wechselseitiger Abhdngigkeit* zueinander (Wimmer 2009: 28) ,,Fiihrung
realisiert sich in der Ausdifferenzierung dieser Arbeitsteilung und in ihrer praktischen Durch-
setzung. Das Gelingen dieser Ausdifferenzierung entlastet die Funktionsinhaber im operativen
Geschift. Sie konnen sich auf ihre inhaltlichen Fachaufgaben konzentrieren, weil sie das
Sich-Kiimmern um die Funktionstiichtigkeit des jeweiligen Ganzen bei ihren Fithrungskréften
gut versorgt wissen.* (ebd.)

Selten lauft es allerdings ideal bei der Konzentration auf die Aufgaben. Meistens kommt et-
was dazwischen, und man muss mehr an Druck und Widrigkeiten aushalten als anfangs vor-
gestellt. Um bei der Sache bleiben zu kdnnen, muss man sich iiber vieles hinwegsetzen. Man
muss seine eigenen Wiinsche und Vorstellungen zuriickstellen und revidieren, der Spielraum
erweist sich enger als gewiinscht. Haufig muss man um seine Selbstbestimmung und seinen
Gestaltungsspielraum kdmpfen, wenn man die Aufgabe zu einem befriedigenden Ende brin-
gen will.

Auch wenn ich ,,abtauche* in die Beschéftigung mit meiner Aufgabe, will ich doch das Ge-
fihl haben, dass das, woran ich arbeite, seinen Sinn behélt und relevant ist im Rahmen der
Arbeitsteilung und der Kooperationsbeziehungen, an denen ich beteiligt bin. Wenn ich die
Aufgabe iibernehme, vertraue ich darauf, dass ich im Hinblick auf den Sinn und die Relevanz
meines Tuns nicht getduscht werde, dass ich z.B. keiner Pseudo-Beschéftigung nachgehe. Ich
brauche die aktuelle Vermittlung einer giiltigen (nicht lediglich konstruierten, sondern auch
iiberpriifbaren) Realitidt, um mich aktiv, eigenstindig und realistisch meiner Aufgabe widmen
zu konnen. Ich muss darauf vertrauen konnen, dass man mir nichts vormacht. Es gibt, so ver-
mutet der Philosoph Holmer Steinfath, ein ,,urspriingliches Bediirfnis danach, mit der Wirk-
lichkeit gleichsam Schritt zu halten.” (Steinfath a.a.O.: 407)

Ist man beauftragt worden mit einem Projekt, kann man sich nur dann hinreichend mit den
Zielen einverstanden erkldren und sich der Sache widmen, wenn Aussicht auf Erfolg im Sinne
von Zielerreichung und Anerkennung besteht. In diesem Spannungsfeld zwischen Abhingig-
keit, Selbstbestimmung und der Erfahrung von Sinn kann jemand fiir jemanden bzw. fiir et-
was arbeiten und sich selbst motivieren. Selbst, wenn man nicht ganz frei ist mit seinen Ent-
scheidungen, weil man sich in seinem Vorgehen auch nach dem Material, nach den vorhande-
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nen Ressourcen, nach Kooperationspartnern und Konkurrenten richten muss, kann man ein
Projekt doch auf eine individuelle Weise, also mit einem Mindestmal} an Selbstbestimmung
vorantreiben und auf befriedigende Weise damit fertig werden. ,,Das, zumal erfolgreiche, Ver-
folgen von Zielen, die groflere Teile unseres Lebens priagen, bringt eine besondere Form von
Einheit in unser Leben, indem es die Ausbildung komplexer Strukturen von kognitiven, voli-
tiven und affektiven Dispositionen und Einstellungen sowohl voraussetzt als auch verstérkt.
Es bringt damit zugleich eine gewisse Gleichformigkeit, Stetigkeit und Berechenbarkeit in
unser Tun. Dariiber hinaus verleiht es ihm ein individuelles Geprége; es ist Teil der Formie-
rung unseres je besonderen Charakters, unserer Personlichkeit.“ (Steinfath a.a.0.: 301)

Wird ein Projekt abgeblasen, ist der ,,Sinn des Ganzen* schlagartig in Frage gestellt. Ohne
den urspriinglichen Sinnbezug des Auftrags ist alles, was man fiir das Projekt getan und ertra-
gen hat, nicht mehr relevant und wie abgeschnitten von der Moglichkeit, sich mit anderen da-
riiber auszutauschen. Was jemand geschafft hat, ist fliir niemanden mehr von Bedeutung. Be-
geisterung z.B. liber Arbeitsergebnisse wiirde bei Kollegen und Chefs Befremden, oder wie in
dem anfangs zitierten Filmausschnitt miides Lécheln und Ungeduld auslésen. Eine Anerken-
nung durch andere wiirde nicht mehr das Ergebnis (und damit individuelle Kompetenz und
Kreativitit), sondern lediglich die Miihe betreffen, die jemand sich gegeben hat. (Sie hat sich
Miihe gegeben. Wie riithrend!) Es entsteht — zumindest kurzfristig — eine Art Stimmverlust,
durch den ,,sprachliche Handlungen einfach keine Effekte mehr erzielen, da ihnen die notige
Autoritédt zur Verwirklichung ihrer Rolle fehlt. Verliert man seine iiberlegene soziale Position
und gerit in eine zunehmende soziale Unterlegenheit, ist es zwar noch méglich, eine AuBe-
rung zu vollziehen — aber sie kann ins Leere laufen, keine Kraft mehr haben oder nichts mehr
erzdhlen. Es mag der sprechenden Person mit Worten einfach nicht mehr gelingen, bestimmte
Effekte hervorzurufen, weil sie nicht die nétige Autoritdt zum Sprechen besitzt.” (Kuch und
Herrmann 2007: 193)

Der Entzug der Autoritét fiihrt deutlich vor Augen, wie sehr wir bei aller Selbstbestimmung
auch fremdbestimmt sind, wenn wir im Auftrag handeln. Ein abgeblasenes Projekt, ein Ar-
beitsergebnis, das nicht mehr gebraucht wird, wirken wie ein Anschlag auf unsere Personlich-
keit. Es entzieht uns als Person — zumindest fiir diesen Moment, aber vielleicht auch fiir eine
Weile — die Basis filir unsere Fihigkeit zur Selbstmotivation und unser Vertrauen, selbstbe-
stimmt arbeiten zu konnen. Ohne diese Mdglichkeit zur Selbstbestimmung, so vermutet Stein-
fath, kommt es ,,auf Dauer zu einer Zerriittung der gesamten Uberlegungsfihigkeit einer Per-
son und ihres IchbewuBtseins. (Steinfath a.a.O.: 302)

Stellt sich ein Auftrag als irrelevant heraus, nachdem jemand bereits Zeit und Miihe darauf
verwendet hat, kann er oder sie sich leicht wie ein Gegenstand behandelt oder fiir undurch-
schaubare Zwecke instrumentalisiert vorkommen. Denn im Nachhinein gibt es keine Mog-
lichkeit mehr zu priifen und zu entscheiden, ob und inwieweit man mit den neuen Zwecken,
Mitteln und Zielen einverstanden gewesen wére oder unter welchen Bedingungen man sich
hétte vorstellen konnen, die Aufgabe zu tibernehmen.

Dieser moralische Aspekt der Selbstbestimmung wird in Organisationen nicht immer beriick-
sichtigt, wenn weit ab vom konkreten Vollzug der Arbeit entschieden wird, eine Sache abzu-
blasen oder fiir irrelevant zu erkliaren. Die moralische Komponente eines Arbeitsverhéltnisses
betrifft die Person in ihren Moglichkeiten zur Selbstachtung, vorausgesetzt man akzeptiert,
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dass in modernen Gesellschaften ,,Moral zum Bestandteil des Selbst der einzelnen handelnden
Menschen* (Horster 1997: 1) gehort. Wird dieser Blick auf die Einheit der Person nicht be-
rlicksichtigt, ist die Wahrscheinlichkeit gering, dass eine derart verletzte Person sich gleich
am nichsten Tag wieder den Aufgaben der Organisation voll und ganz zur Verfiigung stellt.
Sie muss sich nidmlich zuerst wieder ihrer personlichen Integritédt (Vollstdndigkeit) versichern,
ehe sie sich fiir eine neue Aufgabe ganz zur Verfiigung stellen kann. Vielen Mitarbeitenden
gelingt das nicht so oder nicht so hiufig, wie in der Organisation erwartetet. Sie bleiben infol-
gedessen reserviert, verlieren an Schwung und Unvoreingenommenheit neuen Projekten ge-
geniiber, lassen sich nicht mehr so gut ansprechen, engagieren sich nur halbherzig, kurz: sie
werden unproduktiver — und drohen mit ihrer Zuriickhaltung andere zu infizieren.

Die Richtung des Handelns

Das Wenigste aus dem alltdglichen Einerlei unseres Handelns erleben wir bewusst, und an die
meisten unserer Handlungen erinnern wir uns nicht. Eine Zeitung kaufen, die Nase putzen,
das Autoradio anschalten, telefonieren — alltdgliche Verrichtungen und einfache, monotone
berufliche Betdtigungen bieten keine Sensationen, eher hat man das Gefiihl, dabei nichts zu
erleben oder sich nur einer Pflicht zu unterwerfen. Manche Verrichtungen erfordern nichts
Personliches, jede andere Person konnte sie genauso gut erledigen, sie lassen sich iiberhaupt
nur mit einer Portion Stumpfsinn und lauter Musik aushalten. Ich personlich bilde mir zum
Beispiel ein, ich miisste beim Staubputzen mein Gehirn abschalten, damit ich es {iberhaupt
ertragen kann und mir das Bodenlose meines Tuns nicht bewusst wird. Irgendwann habe ich
es dann hinter mich gebracht, fertig geworden bin ich aber noch nie. Meine Schwester ist
Sangerin und liebt das Staubwischen, weil sie dabei gut abschalten und in Ruhe Musik horen
und mitsingen kann. Ich wiederum jite gerne Unkraut im Garten. Etwas Bodenloseres als
Unkrautjaten kann man sich eigentlich kaum vorstellen. Trotzdem habe ich das Gefiihl, dabei
auf etwas hin zu arbeiten und etwas zu erleben. In diesem Zustand werde ich dann auch ,,fer-
tig®, d.h. ich habe nicht nur etwas erledigt, sondern fiir mich befriedigend abgeschlossen.

Der Sinn fiir das abgeschlossene Ganze von Handlungen und Handlungsfolgen wird in vielen
Sprachen deutlich daran, wie Verben ,,Aspekte® (Blickrichtungen) zum Ausdruck bringen.
Slawische Sprachen wie das Russische z.B. haben fiir ein einziges Verb im Deutschen jeweils
zwel Vokabeln, die die Haltung der sprechenden Person zur zeitlichen Struktur der Handlun-
gen, von denen die Rede ist, deutlich machen. Es kommt darauf an, wie der geschilderte Vor-
gang betrachtet wird. Diese linguistischen ,,Aspekte® unterscheiden sich entlang einer Innen-
AuBen-Grenze des Erlebens. Bei der imperfekten Form des Verbs befindet man sich innerhalb
der Tatigkeit, man steckt mittendrin und ,,befindet sich im Vollzug der Handlung wie in einer
Hohle.” (Bischof 1996: 132) Ich schrieb gerade, oder wie man im Rheinland sagt: ich war am
schreiben. Im Russischen: pisat’. Bei der perfekten Form versteht man die Tatigkeit von au-
Ben. Ich habe damals geschrieben — so spricht jemand aus dem Riickblick auf eine Tatigkeit
als abgeschlossenes Ganzes. Russisch: napisat’. ,,Mit diesen beiden Aktionsarten sind auch
typische Unterschiede im Zeiterleben verbunden: Titigkeiten im imperfektiven Aspekt
schweben in der Zeit; es bleibt unbestimmt oder erscheint nicht beachtenswert, wann genau
sie stattfinden. Perfektive Vollziige haben ihren festen Ort in historischen Verldufen. Und da
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bei Handlungen im allgemeinen erst ihr Abschluss profilbildend wirkt, haftet dem perfektiven
Aspekt immer auch ein wenig die Betrachtung aus dem Riickblick an.* (ebd.)

In dieser Lesart hat sich eine Person, wéihrend sie im Rahmen einer Organisation mit der Er-
ledigung einer Aufgabe beschéftigt war, in der imperfektiven Perspektive befunden. Sie war
beim Vollzug der Arbeit ,,wie in einer Hohle“. Stellt sich die Aufgabe jedoch als irrelevant
heraus, kann diese Person das bereits Getane nicht sinnvoll unterbringen. Worauthin und mit
wem soll sie noch dariiber sprechen? Deshalb wird sie noch weiterhin damit ,,beschéftigt®
sein. Und zwar so lange, wie sie braucht, um nicht nur den organisatorischen und technischen
Vorgang zu stoppen, sondern auch, um mental damit fertig zu werden. Fertig zu werden mit
dem Unbefriedigenden am Unfertigem, dem Verlust an Sinn, dem Eindruck, benutzt worden
zu sein, dem Entzug von Selbstbestimmung, dem Eindruck, von der aktuellen Diskussion
ausgeschlossen worden zu sein. Diejenige Person jedoch (in der Regel ein Vorgesetzter oder
eine Vorgesetzte), die das Projekt gestoppt und fiir nicht mehr relevant erklért hat, hat dies in
der perfektiven Form getan. Fiir sie war die Sache schon ,,gelaufen. Im Riickblick wird sie
der abgebrochenen Aufgabe eher keine Aufmerksamkeit und Anerkennung zukommen lassen,
wozu auch?!

Arbeit wird als befriedigend erlebt, wenn sie eine Richtung hat. Sie ist auf ein Ziel hin ausge-
richtet, dessen Sinn durch ein fertiges Ergebnis bzw. den Beitrag zu einem solchen Ergebnis
bestétigt wird. Arbeit kann sich aber auch lediglich an einen Adressaten richten. Auf jeden
Fall ,,wéchst [sie] aus dem giiltigen, von der Umwelt anerkannten Werk und im Dienst an der
Gemeinschaft. Damit ist Arbeit immer ,Arbeit fiir andere’, d.h. der Adressat der Arbeit muf3
fiir den einzelnen ebenso erkennbar sein wie der Nutzen, den die Arbeitsleistung fiir ihn stif-
tet.“ (Sprenger 1998: 182) Wird dieser Gesichtspunkt auBBer Acht gelassen, fiihlen sich Mitar-
beitende in Organisationen ausgebootet oder unterfordert.

Der Philosoph und Piddagoge John Dewey definiert Arbeit in der subjektiven ,,inneren* Per-
spektive sogar als im doppelten Sinne gerichtet. Vorausschau und Reflexion der Betdtigung
schlieBt er als notwendigen Bestandteil von Arbeit ein. ,,Arbeit im psychologischen Sinne ist
nichts weiter als eine Betétigung, die Riicksicht auf die Folgen als Teil ihrer selber ein-
schlieBt.” (Dewey, in: Joas 1996: 228f) Riicksicht bedeutet hier: umsichtiges Verhalten, Kon-
zentration auf die Sache, angemessene Wahl der Mittel, Ziele sowie Zeit, die im Auge behal-
ten werden miissen, Perspektiveiibernahme, Kooperationserfordernisse, Reflexion und Selbst-
steuerung. Ein lediglich auflengeleitetes, routiniertes und gleichgiiltiges Handeln wiirde zwar
zweckvoll im Sinne eines Auftrags ein vorgegebenes Ziel erreichen, einen kreativen Umgang
mit der Situation und ein Gefiihl innerer Befriedigung jedoch behindern — wenn nicht verhin-
dern. Reflexion und Selbststeuerung setzen eine subjektive Perspektive, ein ,,Selbst* voraus.
Und Befriedigung an der Arbeit stellt sich nur dann ein, wenn das handelnde Subjekt ,,sich
zugleich in ein eigensinniges Verhiltnis hierzu setzt, wenn es also seine Ich-Identitét auszu-
prigen und von hieraus eine Bewertung der Perspektiven anderer vorzunehmen vermag.*
(Voswinkel 2005: 72)
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Das Befriedigende am Fertigwerden

Fertig! Kinder konnen mit unvergleichlich triumphierendem Ausdruck kundtun, welche Be-
friedigung es ihnen bereitet, etwas fertig gebracht haben. Ein Ergebnis ist zustande gekom-
men und vorzuzeigen (ein Bild gemalt, der Plitzchenteig ausgerollt). Das Fertigwerden hat
fiir sie auch etwas mit bestimmten Gefiihlen oder einer Stimmung zu tun, die zum Vorhaben
gehoren und die sich beim Tun einstellen. Wenn sich ein Kind konzentriert einer Sache wid-
met, kann es sich manchmal auch ein bisschen wie eine Erwachsene vorkommen, die an et-
was Groflem beteiligt ist. So entsteht, wenn alles ,,fertig® ist, schlieBlich nicht nur ein Ku-
chenteig, sondern es wird auch ein besonderes Erlebnis abgeschlossen. Das Abschlielen des
»Ganzen“ ist so bedeutsam, dass man als Erwachsener gewaltsam vorgehen muss, um ein
Kind aus seiner konzentrierten Tétigkeit herauszureilen. Wie magnetisch zieht es das Kind
zuriick in sein Vorhaben, in das es sofort wieder eintauchen kann.

Auch als Erwachsene kann man noch etwas von dieser kindlichen Kraft und Befriedigung er-
leben, wenn man mit etwas fertig geworden ist. Es ist, als sei man die ganze Zeit woanders
oder unterwegs gewesen und jetzt endlich angekommen. Die Spannung der fokussierten Auf-
merksamkeit fillt ab, man atmet durch, 14sst die Schultern sinken, der Blick hebt sich. Man
schaut sich um, steht auf und geht umher — vielleicht schon auf der Suche nach anderen, die
das Fertige in Augenschein nehmen, bestitigen, bewerten, bewundern, entgegennehmen, fort-
setzen. Man spiirt sich anders: erleichtert, stolz, traurig, vitalisiert oder erschopft, irgendwie
erlost. Vom Gegenstand, der einen die ganze Zeit beschéftigt hat, ist man auf einmal getrennt.
Die konzentrierte Beschiftigung war wie ein Innenraum, eine Welt, in der alles, was nicht da-
zugehorte, unwichtiger war oder nur wertvoll im Hinblick darauf, ob es fiir das Vorhaben
niitzlich sein konnte. Mehr oder weniger war man separiert von der Aullenwelt, von dem, was
um einen herum auch noch wichtig war. Man hat sich nicht ablenken lassen, hat andere ver-
trostet, anderes liegen, an sich vorbeiziehen lassen oder mit Miihe ferngehalten. Jetzt ist man
wieder da und fiir anderes zu haben.

Sogar Tétigkeiten, mit denen man im Grunde nie fertig wird wie aufrdumen, putzen, Unkraut
jiten oder Belege buchen konnen Befriedigung verschaffen. Man kann sie zu kleineren Ein-
heiten zusammenschniiren und so zu einem vorldufigen Ende bringen. Dann ist man z.B. , fiir
heute fertig®. Nicht-fertig-Werden kann schrecklich sein. Es ist 6de und zéh, ein Ende ist nicht
in Sicht, irgendetwas fehlt immer noch oder kommt noch dazu, es ist wieder etwas dazwi-
schengekommen, man muss noch einmal / schon wieder von vorne anfangen, endlos das Gan-
ze, zum Verzweifeln, man fiihlt sich verloren und verliert sich, die Hausfrau zwischen endlo-
sen Wischebergen, der Kellner beim hundertsten Zurechtriicken der Stiihle, die Verkduferin
beim Hinterherrdumen der Kleidungsstiicke, der Abteilungsleiter in der ewigen Abfolge der
Sitzungen und Besprechungen, die Art-Direktorin im unablissigen Zeitdruck bei den Prisen-
tationsterminen. Da muss man aufpassen, dass man sich selber nicht fertigmacht, indem man
kein Ende mehr findet, sich verliert, mehr macht als einem bekommt und in einen Strudel der
Anspriiche gerit, bei dem immer alles unfertig bleibt und nicht ein einziges Mal oder ein fiir
allemal zufriedenstellend zu Ende gefiihrt werden kann. Ein zermiirbendes Erleben. ,,Man er-
fahrt die Dinge, fiigt sie aber nicht zu einer Erfahrung zusammen. Es herrschen Trennung und
Auflésung. Was wir beobachten und was wir denken, was wir ersehnen und was wir erlangen,
steht nicht miteinander im Einklang. Wir machen uns an die Arbeit und halten inne; wir be-
ginnen und brechen ab — nicht etwa, weil das Ziel der Erfahrung, um dessentwillen sie begon-
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nen wurde, erreicht wiére, sondern wegen dullerer Unterbrechungen oder innerer Lethargie.*
(Dewey a.a.O.: 47; Hervorh. i.0.)

In gewisser Hinsicht diktieren Zeitvorgaben sowie das Material, mit dem man sich beschif-
tigt, wann eine Arbeit oder ein Arbeitsvorgang abgeschlossen ist. Der Teig hat irgendwann die
richtige Konsistenz und Dicke. Er ist dann fertig, so dass ein 4-jdhriges Kind ihn rollen und
die Plitzchen ausstechen kann. Die Erzieherin, die mit der Gruppe von Kindern Platzchen
backt, ist fertig, wenn alle sich beteiligt haben, keines sich geschnitten oder verbrannt hat, alle
plinktlich zum Abholen gewaschen und angezogen sind, wenn die Pldtzchen gelungen, abge-
kiihlt und in der Dose sind, die Kiiche aufgerdumt ist, den Kolleginnen eine Kostprobe ser-
viert wurde und sie berichtet hat, wie es gelaufen ist. Im Fall der Erzieherin ist der Arbeitsge-
genstand nicht nur das einfach zu bearbeitende Material des Teigs, sondern eine Aufgabe, die
praktische und pddagogische Umsicht verlangt. Lange vor den Kindern beginnt sie mit den
Vorbereitungen, und erst lange nach ihnen ist sie mit dem Pldtzchenbacken fertig. Fiir sie be-
zieht sich das Gefiihl, etwas fertig gebracht zu haben, nicht nur auf das handgreifliche Ergeb-
nis, sondern auf eine komplexe, als etwas Ganzes empfundene Abfolge von Situationen, die
die Aufgabe ausmachen — einschlieBlich der Motorik und der inneren Orientierung, der es be-
darf, um die Aufgabe zu erledigen. Dies alles fiihrt zu einem intensiven Verhéltnis mit der
Materie und zu einer eigenen Art von Anstrengung. Einer Anstrengung, die entsteht aus der
,Erarbeitung eines eigenen Wahrnehmungsfeldes mit unerhdrten Chancen der Gegenstandsin-
timitit* (Joas a.a.O.: 254).

Wenn die Erzieherin das Plitzchenbacken zu ihrer eigenen Zufriedenheit beendet, hat sie
nicht lediglich zweckvoll im Sinne ihres Auftrags gehandelt und mit vorhandenen Mitteln ein
Ziel erreicht. Sie hat auch etwas ,,Ganzes* pddagogisch gestaltet. Ihre bisherige persoénliche
Erfahrung, ihre Wahrnehmung, ihre Art, sich zu bewegen, ihr Erleben und ihre innere Orien-
tierung waren unmittelbar relevant fiir die Gestaltung der Situation. Das alles ist praktisch in
den Plitzchenteig und in ihre Interaktion mit den Kindern eingeflossen. Es hat zu einem vom
alltdglichen Gang der Dinge abgegrenzten ,,Ganzen* gefiihrt mit einem Innenraum, einem
AuBenraum und einer Art Grenze, die auch das individuelle Handeln bestimmt.

Eine allzu exakte Planung sowie eine allzu eindeutige (z.B. nur padagogische oder lediglich
an der Qualitdt des Endprodukts ausgerichtete) Motivationslage der Erzieherin wire iibrigens
fiir das Gelingen des ,,Ganzen schidlich, weil alle Handlungen immer mehr Handlungsfol-
gen produzieren als in den Handlungsmotiven gesteckt haben konnen. ,,Die Beschiftigung mit
den Motiven allein ist unzureichend; die wirklich eintretenden Handlungsfolgen kénnen aber
nicht durch Introspektion festgestellt werden, sondern nur in der Welt der Tatsachen selbst.
Weder kennen wir alle Handlungsfolgen noch handeln wir immer mit klaren Zwecken, noch

sind die Griinde, aus denen wir selbst zu handeln glauben, notwendig die wahren Griinde.*
(ders.: 86f)

Das Ganze — eine Produktion

Etwas Ganzes lésst sich anscheinend eher erleben als in Worte fassen. Fiir den Philosophen
Holmer Steinfath ist das ,,Ganze* daher ein Grenzbegriff, der etwas bezeichnet, in das wir als


http://www.systemagazin.de/bibliothek/texte/struss_vergeblich_gearbeitet.pdf
http://www.systemagazin.de/bibliothek/texte/struss_vergeblich_gearbeitet.pdf

Struf}: Vergeblich gearbeitet. http://www.systemagazin.de/bibliothek/texte/struss-vergeblich-gearbeitet.pdf  S. 15 von 24

Person involviert sind. ,,Eine Grundschwierigkeit der Frage, wie zu leben gut, besser, am
besten ist, besteht darin, dal wir unser eigenes Leben nie als Ganzes in den Blick nehmen
konnen. Wir leben unser Leben in eine prinzipiell offene Zukunft hinein und aus einer Ver-
gangenheit heraus, die uns immer nur partiell prasent ist. Das ,Ganze’ unseres Lebens ist flir
uns, die wir dieses Leben zu fiihren haben, nur ein Grenzbegriff. Aber wir kénnen versuchen,
weiteren Strecken und groferen Bereichen unseres Lebens eine einheitliche praktische Orien-
tierung zu geben.* (Steinfath 2001: 291) Nur aus einer Innenperspektive heraus oder riickbli-
ckend konnen feststellen, ob etwas Ganzes abgeschlossen oder aber nicht fertig geworden ist.
Es muss auf etwas bezogen sein, das mit unseren Erfahrungen, Vorstellungen und Gefiihlen
verbunden ist und gleichzeitig praktische Relevanz hat.

Man kann ein Ganzes, das man in Angriff nehmen und mit dem man fertig werden will, an-
schauen wie eine Produktion — in dem Sinne, wie wir es vom Herstellen eines Films kennen.
Also nicht wie eine industrielle Produktion, die sich auf die serienméfige Erzeugung von Ge-
brauchsgiitern und damit auf eine messbare Leistung oder ein Ergebnis beschrinkt. Sondern
als Produktion im Sinne eines Prozesses mit ineinander greifenden Vorgidngen, in dem all das
beriicksichtigt ist, das notig ist, um etwas hervorzubringen. Dazu gehdren dann sowohl die
duBeren Bedingungen, unter denen etwas zustande kommt und die berilicksichtigt werden
miissen, als auch die Materie, mit der man sich befasst, als auch das Erleben und Denken der
Person, die den Produktionsvorgang beginnt, vollzieht und abschlief3t.

Der Morphologe W. Salber, der sich mit seelischen Wirkungseinheiten beschiftigt, sieht den
gesamten Alltag als ein Gebilde von Produktionsverhiltnissen. ,,Das ist iiberall dhnlich, bei
einem Spaziergang, beim Kochen, bei einem Gespréich, bei der Arbeit.” (Salber 1989: 45)
Dass wir liberhaupt an etwas beteiligt, mit etwas beschiftigt sind, bemerken wir nur, weil wir
etwas zu fassen kriegen und dadurch etwas erleben, das sich und uns aus dem unaufhorlichen
Strom der Gegebenheiten heraushebt. ,,Der Alltag bildet sich aus Produktions-Verhéltnissen:
etwas soll zu einem Abschlufl gebracht werden; es soll nicht auf der Strecke bleiben; es soll
eine gewisse Stabilitdt besitzen, aber nicht unbeweglich sein; es soll anderes beriicksichtigen;
es soll etwas herauskommen; ein Sinnzusammenhang soll sich entwickeln. Produktionen sind
Gebilde der Wirklichkeit, die mehreres ,im Sinn’ haben (...). In Produktionen wird die Wirk-
lichkeit so behandelt, daB sich aus ihren ,Gegebenheiten’ und Wirksamkeiten ein einheitliches
Getriebe auszeugt.” (ebd.).

Die Fahigkeit, etwas Ganzes liberhaupt erkennen, oder systemtheoretisch ausgedriickt: eine
Figur vom Medium getrennt wahrnehmen und behandeln zu konnen, entwickeln Menschen in
der Zeit zwischen dem 15. und 20. Lebensmonat. (dazu Bischof-Kd6hler in: Bischof 1996:
190). Es ist die Phase friihkindlicher Ich-Entwicklung, in der Kinder erfahren, dass es ein Ich
gibt und ein Du, und in dem sie sich zum ersten Mal im Spiegel selbst erkennen koénnen. Die-
ser Phase voraus geht anatomisch die Entwicklung des Prizisionsgriffs. Wahrend Kinder bis
dahin Dinge lediglich im seitlichen Zangengriff halten konnten, kommen sie jetzt zunehmend
in die Lage, den Daumen in Richtung Handfldche zu drehen, so dass sich (bei schlieBlich
130°) alle Fingerspitzen beriihren konnen. Im Zuge dieser Entwicklung beginnen sie auch,
Dinge zu handhaben. ,,Bereits mit einem Jahr, wenn unterscheidbare AuBerungen hiufiger
werden, kann das Kind kleinere Gegenstdnde zwischen Daumen und Zeigefinger halten und
sie von einer Hand in die andere befordern. Es kann einen Bauklotz ergreifen und wieder los-
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lassen, falls es keine Lust mehr hat, damit auf andere Gegenstéinde einzuhdmmern.* (Wilson
2000: 207)

Die Ausbildung des Prézisionsgriffs geht einher mit einem enormen Zuwachs an kdrperlichen
und geistigen Moglichkeiten. Er leitet die Phase der Individuation ein, in der sich das Begrei-
fen, die Entwicklung von Sprache (Begriffen) und ein erstes soziales Verstindnis zum Bei-
spiel von Geben und Nehmen herausbilden. Die Abfolge des Gebens und Nehmens kann man
als eine Urform einer Kooperation betrachten. Kleinkinder konnen das Geben-und-Nehmen-
Spiel endlos spielen und genieBen. Der Gegenstand, der hin und her geht, ist dabei iibrigens
nicht sonderlich von Bedeutung. Zu diesem Zeitpunkt entwickeln Kinder einen Sinn fiir das
Ganze einer gerichteten und abgeschlossenen sozialen Handlung: Geben — Nehmen. Der
kindliche Hang zu endlosen Wiederholungen des Ganzen spricht dabei nicht gegen das Abge-
schlossene der Handlung an sich. Im Gegenteil, die Wiederholungen entspringen der Freude
iiber das Hin und Her in der Interaktion, d.h. daran, an einer sinnvollen Handlungsfolge nicht
nur beteiligt zu sein, sondern sie initiieren sowie befriedigend abschlieBen zu kdnnen. Aspekte
der Interaktion konnen in seiner Umwelt identifiziert und gestaltet werden: geben, nehmen,
halten, verweigern, zuriickweisen, mitmachen, sich ablenken lassen, verstehen, wenn andere
dasselbe machen ...

Hier geht es um eine fiir die weitere personliche Entwicklung grundlegende Erfahrung, und
man braucht sich nicht zu wundern, dass das kindliche Verhalten in dieser Phase neue
Konturen gewinnt und sich rasant entwickelt. Am Beispiel der kindlichen Entwicklung wird
deutlich, wie das Erleben von etwas Ganzem zusammenhingt mit dem Erleben des Selbst
sowie mit der Wirksamkeit des Selbst im sozialen Umfeld. Dieser Erfahrungszusammenhang
ist elementar und bleibt auch im Erleben eines Erwachsenen relevant. Das Anfangen und
Fertigwerden mit etwas ist in der menschlichen Entwicklung gleichzeitig Voraussetzung und
Bedingung dafiir, am Leben der anderen sowohl teilzuhaben als auch eine Rolle darin zu
spielen und etwas Relevantes beizusteuern zu konnen. Das Fertigwerden ist ,,ein Zeichen
dafiir, da8 die Bedeutung nicht ausschlieBlich, vielleicht auch nicht vorwiegend, im
Endergebnis selbst liegt (wie bei der reinen Leistung), sondern darin, da3 diese die Folge
eines Prozesses ist. Es liegt ein Wert darin, eine Erfahrung zum Abschluss zu
bringen.“ (Dewey a.a.0.: 51)

Beim Fertigwerden mit etwas macht man nicht einfach Erfahrungen, sondern es werden Er-
fahrungen von besonderer Qualitdt gemacht. Es handelt sich um kohdrente Erfahrungseinhei-
ten, in denen (soziale) Bedeutung erfasst wird und Bewusstsein dariiber entsteht. Daher ist es
notwendig, dass das ,,Ganze* bis zum Ende durchgefiihrt wird, um die ,,Ganzheitlichkeit einer
Erfahrung® (Joas a.a.0.: 205) zu ermdglichen. Dann erst ist sie von anderen Erfahrungen ab-
gegrenzt. ,,Eine Erfahrung wird zufriedenstellend abgeschlossen; ein Problem findet seine Lo-
sung; ein Spiel wird bis zum Ende durchgespielt; eine Situation ist derart abgerundet, daf ihr
Abschluss Vollendung und nicht Abbruch bedeutet — sei es nun, dal3 es sich um das Einneh-
men einer Mahlzeit handelt oder um eine Partie Schach, um ein Gesprich oder darum, daf3
man ein Buch verfasst oder an einer politischen Aktion teilnimmt. Eine solche Erfahrung be-
deutet ein Ganzes, sie besitzt ihre besonderen, kennzeichnenden Eigenschaften und eine inne-
re Eigenstindigkeit.* (ders.: 47)
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Kaum jemand weil} besser, was es heif3t, nichts fertig machen und erst recht nichts gestalten
zu konnen, als Miitter oder Viter, die sich alleine um einen Sédugling bzw. um Kleinkinder
kiimmern. Im géngigen Verstindnis von Berufstétigkeit ,,arbeiten* sie ja auch gar nicht. Nach
einer Weile verzichten viele darauf, etwas Eigenes anzufangen, weil sie es sowieso wieder
unterbrechen miissen und dann den Faden verlieren, den man braucht, um etwas zu entwi-
ckeln und fertig zu stellen. Manche Eltern geraten bei aller Freude am Kind in einen Zustand
geistiger Dumptheit und Apathie mit dem Eindruck, nicht mehr fiir sich selbst zu existieren.
Und nicht wenige sehnen sich danach, wieder arbeiten zu gehen und beneiden all diejenigen,
die berufstétig sind und in Ruhe etwas schaffen und zu Ende bringen kénnen. Denn alles, was
man nicht zu Ende bringt, verliert an Bedeutung. Das ist zwar manchmal gut und passend
(z.B. wenn es Mist war). Wer aber noch nicht einmal die Mdglichkeit hat, etwas fertig zu
bringen, droht selbst bedeutungslos zu werden. So jedenfalls erleben es viele Hausfrauen und
Hausménner. Und Arbeitslose. Und Menschen in Rente. Wahrscheinlich auch viele Kinder
und Jugendliche.

Auch in anderen Zusammenhingen wird das Nicht-Fertig-Werden negativ bewertet. ,,Der
wird ja nie fertig!“ sagt man iiber jemanden, der nicht zum Abschluss kommt mit einer Sache.
Das kann unterschiedliche Griinde haben: weil jemand immer etwas anderes wichtiger findet,
weil er zu langsam ist, weil er pedantisch arbeitet, weil er sich ablenken lésst, weil ihm die
geeigneten Mittel nicht zur Verfiigung stehen oder weil er ungeschickt ist, findet er kein Ende
und ist (zumindest in dieser Angelegenheit) fiir andere wenig interessant. Weil er ewig nicht
fertig wird, kann man mit ihm nichts anfangen.

,»Sie ist nie damit fertig geworden.” — hier wird eine seelische Dimension angesprochen. Wir
erleben uns nicht nur als ,,Akteure®, sondern sind auch unerwarteten oder unbeabsichtigten
Vorkommnissen ausgesetzt. Sie widerfahren uns als Schicksalsschlag, als lang dauerndes oder
wiederholtes Leid, als gliicklichen Zufall, dem wir uns iiberlassen, auf jeden Fall als Umstén-
de, fiir die wir nichts konnen, unter denen wir passiv hinnehmend ,,liberraschende, schockie-
rende, storende, hinreiBende* (Siep 2004: 132) Erlebnisse machen. Hier wird die tragische
Seite des Nicht-Fertig-Werdens sichtbar. Es schliet uns aus von anderem, mit dem wir uns
auch beschiftigen konnten oder gerne zuwenden wiirden. Das zu tun unterliegt jedoch nicht
immer nur unserem freien Willen. Es hingt zum einen ab von unseren individuellen Moglich-
keiten, etwas korperlich und seelisch zu verarbeiten und damit zurechtzukommen. Wir miis-
sen uns mit dem Unfertigem und Unvollkommenem abfinden und damit, dass nicht alles zu
haben ist. In diesem Sinne sind auch Neurosen Ausdruck von etwas, mit dem jemand nicht
fertig geworden ist. (dazu Adler: 253) Zum anderen kann unser freier Wille beschriankt sein
durch Katastrophen oder politische und soziale Verhéltnisse, die unsere Freiheit gravierend
beschneiden und Menschen hinterlassen, die mit ihren Erlebnissen nicht fertig werden und
wie Gefangene ihrer selbst durchs Leben gehen miissen.

Wie umgehen mit Entscheidungen und ihren unbeabsichtigten Folgen?

Die Féhigkeit zur Gestaltung in Organisationen beschreibt Weick als eine ,,Handlung des Ein-
klammerns* — quasi analog zum kindlichen Prizisionsgriff und der Fahigkeit, abgeschlossene
soziale Handlungen zu identifizieren. Nimmt eine Person ,,Unterschiede im Strom des Erle-
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bens‘ wahr und reagiert darauf, indem sie etwas unternimmt, um ,,diese Wandlungen zur né-
heren Betrachtung auszusondern®, produziert sie etwas, was ,,anders ist als alles, was das In-
dividuum oder die Organisation vorher gesehen haben.” (alle Weick a.a.O.: 190) Bei der Ge-
staltung geht es darum, 1. etwas zu fassen zu kriegen, was — aus systemtheoretischer Sicht —
zur Umwelt der Organisation gehort, also vorher nicht ,,Thema* war (es kann also ebenso aus
der ,,dulleren* Umwelt als auch aus dem Inneren der Organisation kommen). 2. dieses Etwas
so in den Prozess der Kommunikation der Organisation einzubringen, dass es zu einer Ent-
scheidung kommt. Genau diese Zweischrittigkeit zu Beginn des Gestaltungsvorgangs ist inte-
ressant. Schritt eins beginnt mit der Wahrnehmung eines Unterschieds im Strom des Erlebens
sowie dessen gedanklicher Absonderung (s.o.). Anders ausgedriickt: Gestaltung in Organisati-
onen entsteht aus dem Erleben einer Person und der darauf folgenden ,,reflektierenden Ab-
standnahme von [ihren] unmittelbaren Gefiihlen und Wiinschen®. (Steinfath a.a.O.: 237) Be-
reits in diesem Anfangsstadium der Gestaltung beginnt ,,Arbeit™: als auf das ,,Ganze* der Or-
ganisation gerichtetes Handeln — und in diesem Rahmen wire Denken dann unbedingt auch
als Arbeit anzusehen. Schritt zwei: Gestaltung kann in diesem Stadium nur als Gedanken oder
Vorschlag, d.h. initiierend gedacht werden. Denn ,,fertig® werden bedeutet in Zusammenhang
organisationaler Gestaltung nicht unbedingt, eine Idee bis zur praktischen Ausfiihrung durch-
gesetzt zu haben. Sondern jemand hat auch dann schon etwas zustandegebracht, wenn der
neue Gedanke oder die Idee in der Organisation kommuniziert wird — mit welchem entschei-
denden Ergebnis auch immer. Somit muss man sowohl die Entwicklung eines neuen Gedan-
kens als auch die Art und Weise, wie ihn jemand in die Organisation hinein kommuniziert,
sowohl als Vorgang als auch als gestaltetes, fertiges Ergebnis — und damit als ,,Arbeit* anse-
hen. Dasselbe trifft auf das Herbeifiihren von Entscheidungen zu.

Entscheidungen sind fiir den Organisationswissenschaftler und Berater Rudolf Wimmer Ope-
rationen, mit deren Hilfe sich Organisationen zur Organisation machen. ,,Letztlich ist es die
Kommunikation von Entscheidungen. Entscheidungen sind Ereignisse, durch die eine unsi-
chere Situation soweit in Sicherheit umgewandelt wird, dass weitere Entscheidungen daran
ankniipfen konnen. Organisationen befinden sich mithin in einem Dauerzustand der Unsi-
cherheit tiber sich selbst und ihr Verhiltnis zu ihrer Umwelt und nutzen diesen Zustand der
Unruhe fiir ihre Selbstorganisation des Ankniipfens von Entscheidungen an Entscheidungen,
die jeweils nur fiir eine ganz bestimmte Situation Unsicherheit absorbieren, um auf dieser Ba-
sis weitere Schritte der Unsicherheitsbewiltigung aufsetzen zu lassen.” (Wimmer a.a.O.: 24)
So, wie auf der Ebene der Entscheider und Entscheiderinnen ein gewisser permanenter Grad
an Unsicherheit ausgehalten und immer wieder ,,behandelt* werden muss, sind Mitarbeitende
auf den unteren Ebenen der Hierarchie — hdufig unverhofft — mit den Schattenseiten von Ent-
scheidungen konfrontiert.

Akzeptiert man, dass Entscheidungen in Organisationen nicht nur dafiir sorgen, dass es vo-
rangeht, sondern immer auch unvermeidlich Abbriiche bei der Erledigung von Aufgaben zur
Folge haben, kann man sich fragen, wie ein verniinftiger Umgang damit im Hinblick auf die
Mitarbeitenden aussehen kann. Hierzu lohnt es sich, noch einmal einen Blick auf den Film-
ausschnitt zu Beginn meiner Ausfiithrungen zu werfen. In den beiden Szenen werden fiinf gute
Griinde deutlich, die Gloria zu ihrer Kiindigung veranlassen:

1. Die Anerkennung ihrer Leistung bleibt aus. Noch in der ersten Szene beteuert McKen-
zie, dass die Aufgabe, an der Gloria arbeitet, von grofler Bedeutung ist. Nicht nur ihre
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hoch qualifizierte fachliche Kompetenz ist gefragt, sondern sie ist damit auch Teil um-
fassender strategische Entscheidungen, von denen viel abhéngt. Am Ende muss sich
Gloria jedoch um ihren Erfolg betrogen fiithlen. Auf mehr als lapidare Anerkennung
der Tatsache, dass sie den Auftrag erledigt hat, kann sie nicht mehr hoffen. Thr Com-
mitment ist nichts mehr wert, ihre fachliche Leistung wird nicht gewiirdigt.

2. Die personliche Anerkennung bleibt aus. Auch wenn Gloria bewusst ist, dass sie ihre
Aufgabe als Mitarbeiterin einer gro3en Organisation erledigt, in der sie unter der Rub-
rik ,,Personal® gefiihrt wird, so hat sie sich doch personlich angestrengt, ihren Auftrag
auf gute und sinnvolle Weise zu erledigen. Nachdriicklich wendet sie sich in der ersten
Szene mit ihrer Frage an den Chef. Das muss sie nicht tun. Es wére wahrscheinlich
vollig ausreichend gewesen, wenn sie sich lediglich an die Zielvorgabe gehalten und
den Auftrag bearbeitet hitte. — Man muss auch im Rahmen von Organisationen davon
ausgehen, dass jenseits von ,,egozentrischen Nutzenkalkiils* (Gamm 2000: 214) und
der Anerkennung von Leistung immer auch die Ebene der personlichen Anerkennung
eine Rolle spielt. Oder anders: bleibt die persdnliche Anerkennung aus, besteht die Ge-
fahr, dass das System in der sozialen Gleichgiiltigkeit verkommt.

3. Das Vertrauen in die Fiihrung ist beschidigt. Glorias Vertrauen, McKenzie trotz ihrer
Skepsis zu glauben, dass es sich um einen ernsthaften Auftrag handelt, hat sich nicht
ausgezahlt. Das Versprechen des Chefs, dass es auf ihren Beitrag ankomme, stellt sich
als wertlos heraus. Sie wird beschdmt, und ihre Beziehung zu ihrem Vorgesetzten er-
leidet einen schwerwiegenden Vertrauensverlust. Diese Folge unaufrichtiger und igno-
ranter Interaktion ist unvermeidbar. Das hingt damit zusammen, dass Vertrauen zwi-
schen Personen immer eine wechselseitige und risikoreiche Angelegenheit ist, weil sie
aus einem Vorschuss an Respekt gegeniiber den Absichten und Motiven der anderen
Person besteht. Wird in der Interaktion nicht anerkannt, dass die andere Person dieses
Risiko eingegangen (und evtl. damit gescheitert) ist, hat das gravierende Folgen fiir
die Beziehung.

4. Gloria hinterldsst mit der Erledigung ihres Auftrags keine bleibende Spur in der Firma,
die ihrer Karriere niitzlich sein konnte. Im Gegenteil: sie hat allen Grund anzunehmen,

dass auBler ihrem Auftrag auch sie selbst in der Firma vergessen wurde. Was hat sie
eigentlich die ganze Zeit gemacht? Das fertige Gutachten ist fiir niemanden mehr von
Interesse und den meisten Leuten in der Firma werden noch nicht einmal wissen, dass
es existiert. Von solchen Vorgingen des Vergessens und Verschwindens konnen sich
Mitarbeitende in Organisationen bedroht fiihlen (,,aus dem Boot gekippt®, wie es der
Abteilungsleiter einer Bank weiter oben formuliert). Sie haben sich nicht nur umsonst
angestrengt und mit Aufmerksamkeit und Anerkennung gerechnet, sondern miissen
jetzt auch noch zusitzlich ackern, um wieder Anschluss zu finden und sich positiv
bemerkbar zu machen. ,,Mit der beunruhigenden Idee des drohenden Verschwindens
der Spuren dréngt sich das Vergessen als Bedrohung auf.“ (Ricoeur 2006: 147)

5. Das Gutachten iiber die Rentabilitdt des Bergwerks ist fiir die Fithrungsebene jetzt Ab-
fall. In Fall von Glorias Bericht handelt es sich nicht lediglich um wertloses Papier,
sondern sogar um , kontaminierten* Abfall. Er konnte z.B. den Kumpels in die Hénde
geraten, die im Grunde von der Geschéftsfilhrung hintergangen wurden. Oder Jahre
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spiter konnte die Staatsanwaltschaft sich dafiir interessieren und dem Management
z.B. Verfahrensfehler nachweisen. So gesehen ist das Gutachten irgendwie doch nicht
wertlos und muss auf eigenartige Weise gleichzeitig als existent und als nicht existent
behandelt werden. ,,Die Kultur glaubt es sich leisten zu konnen, nein, sie muf es sich
leisten, die Annahme iiber wertlose Dinge nicht exakt zu fixieren, wéhrend sie viel
Miihe darauf verwendet, die Annahmen iiber Wertvolles und Unwertes auszufeilen
und zu verfestigen. Hierzu gehéren die Sachverstdndigengutachten, die wissenschafi-
lichen Expertisen, die die ,objektive’ positive oder negative Wertigkeit eines Objekts
bescheinigen.* (Bardmann 1994: 182f; kursiv: FuBlnote) Mitarbeitende, die derartigen
Abfall* produzieren, miissen sich Sorgen um ihr Image machen. Nicht selten werden
sie mit dem Zwielichten, Geféahrlichen oder ginzlich wertlosen Ergebnis ihrer Arbeit
identifiziert. ,,Handelt es sich bei einem mit dem Abfalletikett versehenen Objekt um
ein beobachtungsfihiges System [eine Organisation; d.A.], mul3 der Abfallproduzent
acht geben, nicht selbst Adressat des Abfalletiketts zu werden. (ders.: 214)

Eine Folge von Entscheidungen in Organisationen besteht in einer Zumutung an Mitarbeiten-
de. Sie miissen es immer wieder mal aushalten, dass das bereits Getane fiir die Organisation
plotzlich bedeutungslos geworden ist und sie die Erledigung ihrer Aufgaben abbrechen miis-
sen. Wollen sie nicht auf ihrer Frustration und ihrem Motivationseinbruch sitzen bleiben, soll-
ten sie sich Gelegenheiten verschaffen, dariiber mit Kollegen und Kolleginnen sowie mit ih-
ren Vorgesetzten zu sprechen und sich so wenigsten einen Teil der Anerkennung zu holen, die
thnen ansonsten wahrscheinlich vorenthalten wiirde. Hier besteht dann auch die Chance, sich
vor allem von Vorgesetzten wieder ins Bild setzen zu lassen iiber den Sinn neuer Entschei-
dungen in der Organisation.

Vorgesetzte der mittleren Ebene sehen sich bei abgeblasenen Projekten komplexen Erwartun-
gen ausgesetzt. Sie sollen Entscheidungen ,,von oben‘ vermitteln, ohne Details preisgeben zu
konnen oder zu diirfen. Oft miissen sie dabei mit ihrer eigenen Unzufriedenheit mit dem be-
deutungslos Gewordenen umgehen sowie mit der ihrer Mitarbeitenden — und das bei laufen-
dem Geschift. Meistens ist es gar nicht moglich, alles zu vermitteln und jedem ausreichend zu
erkliaren. Vorgesetzte konnten Mitarbeitende jedoch dariiber aufklidren, was mit den ,,Resten®,
also mit dem, was nicht fertig werden durfte oder auf einmal irrelevant ist, geschehen wird.
Werden die unfertigen Ergebnisse archiviert? Recycelt? Anderen iibergeben? Verkauft?
Verschwiegen? Vernichtet? Gibt es (wirkliche oder symbolische) Eigentumsrechte? — ,,Die
Mitglieder der Organisationen brauchen die Fahigkeit, sich iiber das durch Entscheidungen
gerade Ausgeschlossene noch im Nachhinein reflexiv zu verstdndigen und auch im Nachhi-
nein noch Kontingenz auszuhalten: Es hitte eben doch auch ganz anders sein kénnen, wenn
man anders entschieden hitte. Im Entscheidungsakt werden unweigerlich Optionen zerstort,
das ist der Preis fiir das Handeln. Und nicht selten stellt sich — nach erfolgreicher Umsetzung
— in der Organisation ein ,Entscheidungskater’ ein, der nun gehandhabt werden will. Das je-
weils Nichtgewihlte macht individuelle und gemeinschaftliche Aufrdumarbeiten notwendig,
und nicht immer gelingt eine wiirdevolle Bestattung der verschmihten Alternativen.” (Barz /
Looss 2009: 103) Beim Umgang mit Abbruchsruinen und Triimmerresten konnten Vorgesetzte
sich inspirieren lassen von IDEO, eine der groB3ten Firmen fiir Produktdesign weltweit. Wich-
tigste Ressource fiir den Erfolg dieser Firma sind Motivation und kreative Produktivitit der
Mitarbeitenden. Um den Fluss der Innovation nicht zu erdriicken, wird dort grundsitzlich jede
Idee willkommen geheilen. Wie geht die Firmenleitung mit dem unvermeidlichen ,,Abfall*
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um, der dabei entsteht? ,,Man muss darauf vorbereitet sein, eine Menge Fehlschldge zu erle-
ben. Das Tolle an einer Prototypen-Kultur wie der unseren ist, dass wir reihenweise spektaku-
lare Fehlschldge einstecken. Wir feiern sie.” (Tim Brown, zitiert in Crainer / Dearlove 2006:
39) Das ist doch eine gute Empfehlung an Vorgesetzte: sorgen Sie, wenn schon nicht fiir eine
wiirdevolle, dann aber auf jeden Fall fiir eine feierliche Beerdigung! Nicht nur erfolgreich Be-
endetes, sondern auch Abgebrochenes, bedeutungslos Gewordenes und die darin steckende
Arbeit konnen durch eine Feier gewiirdigt werden.

Auf der nichst hoheren Ebene der Entscheiderinnen und Entscheider lohnt es sich, die un-
vermeidlichen Folgen von Entscheidungen fiir das Commitment der Mitarbeitenden zu be-
denken und zum Thema zu machen. Denn fiir die Leistungsfdhigkeit des Personals ,,braucht
es den sorgfiltigen Aufbau tragfihiger, vertrauensgeschiitzter Kooperationsbeziehungen, in
denen die zu bearbeitenden Zielkonflikte und sachlichen Widerspriiche verhandelt werden,
ohne dass damit nachhaltige Beschidigungen der personlichen Beziehungsqualitit einherge-
hen.* (Wimmer a.a.0.: 26) Dazu gehort auch, auf das bereits Vergangene, mit dem die eine
oder der andere noch beschiftigt ist, einzugehen und sicher zu stellen, dass fiir die Zukunft
alle Mitarbeitenden im Boot sind — in bestmoglicher Verfassung.
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Anmerkung

Im letzten Sommer hatte ich den Auftrag iibernommen, den kleinen Teich im Garten eines
Hospizes zu renovieren. Der ehrenamtliche Auftrag versandete und wurde schlieBlich abge-
blasen. Hier mein ,,Interaktionssystem*, d.h. alle Personen bzw. Institutionen, mit denen ich in
den acht Monaten zwischen April und November unmittelbar zu tun hatte (gearbeitet, gespro-
chen, getroffen, etwas in Aussicht gestellt, verabredet, abgesagt, entschuldigt, mir vom Leib
gehalten, miteinander in Verbindung gebracht, verwiesen, ...), als ich noch daran glaubte,
dass ich fertig werde:

- der Geschiftsfiihrer der Hospiz-Stiftung

- ein professioneller Gértnerkollege

- die Firma, von der ich die Pumpe gemietet habe

- meine Nachbarn, die die Fische und Molche in ihren Teich aufgenommen haben

- die 6 Bewohnerinnen und Bewohner des Hospizes

- der Vermieter und seine Verwaltungsleute

- die 3 Mitarbeitenden des Hospizes

- 4 Zivildienstleistende der Stiftung

- der Landschaftsarchitekt, der den Teich geplant hatte

- mein Vater (ein Gértner, von dem ich mir manchmal Rat hole)

- 6 regelmiBige Ehrenamtler, einer davon mein Ehemann

- 12 einmalige ehrenamtliche und géartnerisch weitgehend ahnungslose Helfer eines

weltweiten Transportunternehmens

- der pensionierte Gartner des Geldndes

- die Vorsitzende der Stiftung

- der Hausmeister des weiteren Geléndes

- 2 Anstreicher

- das Amt flir Wirtschaftsforderung der Stadt

- das Amt fiir Gebdudemanagement der Stadt

- das Amt fiir Auftragsvergabe der Stadt

- 3 Mitarbeiter einer Beschéftigungsinitiative

- ein arbeitsloser Lokfiihrer, der seine gerichtlich angeordneten Sozialstunden ableistete
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