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1. Einleitung: Vom Mensch zum “Humankapital”
— eine Zweck-Mittel-Verschiebung?

Mit Menschen wie Stopford wollte John besser umgehen ler-
nen, sie waren nicht ungefahrich. In den ersten Schultagen
hatte er einmal auf eine Frage Stopfords gesagt: ,Sir, fir die
Antwort brauche ich Zeit!' Der Unterlehrer war iritiert. Es gab
Schillerverbrechen, die selbst ihm keine Freude machten.
Mehr Zeit zu verlangen, das war keine Zucht mehr.”
(Nadolny, 1987, S. 34)

Die Arbeits- und Organisationspsychologie ist — nicht nur — in den deutschsprachigen Landem
ethischen Leftvorstellungen verpflichtet. Zu diesen zahlen die Férderung der menschlichen
Personlichkeit in der Arbeitstdtigkeit, die Verringerung von arbeitsbedingten
Beeintrachtigungen der Gesundheit und der psycho-sozialen Befindlichkeit sowie der Schutz
der Menschenwiirde. Dies belegen Ausziige aus reprasentativen Lehr- und Handblchem des
Faches (z.B. Berkel, 1994; Hacker, 2005; Ulich, 2005; Volpert, 1994) ebenso wie
Grundsatzbeitrage (z.B. Netzwerk Humanisierung und Demokratisierung der Arbeit; 2004;
Quaas, 2000). Werden aus empirischen Untersuchungen Vorschldge fir die praktische

Arbeits- oder Organisationsgestaltung ~ abgeleitet, dann sind haufig auch-

Wirtschaftlichkeitskriterien zu beriicksichtigen. Dies ist notwendig, um eine Umsetzung arbeits-
psychologischer Empfehlungen unter den herrschenden Bedingungen zu ermmdoglichen — hau-
fig auch, um sie (berhaupt legitimieren zu kénnen. Trotzdem sollte eines nicht vergessen wer-
den: In demokratischen Gesellschaften, die sich verfassungsmassig humanistischen bzw.
christlichen Idealen verpflichten, kommt der Gewahrleistung von efementaren ethischen
Prinzipien, wie Menschenwirde und Biirgerrechte, ein Vorrang vor betriebswirtschaftiichen
Profitabilitétsiberegungen zu (Ulrich, 2001).

Vor dem Hintergrund einer grenzenlosen “Globalisierung” der Kapital, Devisen-, Arbeits- und
Erzeugnismarkte droht eine widerspriichliche Entwicklung in der Arbeitswelt, welche die
Vereinbarkeit humaner und &konomischer Ziele nicht nur in der benuflichen Praxis von
Psychologinnen und Psychologen bedroht. Betroffen sind auch viele andere Berufgruppen,
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inkl. Managerinnen und Manager. Den Hintergrund bildet ein Entwicklungstrend, welcher sich
in vielen 6konomisch hoch entwickelten Gesellschaften vollzieht. Gemeint ist eine Reduzierung
von Arbeitsentfremdung in hoch routinisierten, zeitlich sehr restriktiven, hierarchiegepragten
Arbeitstatigkeiten  zugunsten von  mehr  “Autonomie”,  “Selbstverantwortung”,
“Arbeitszeitflexibilitat”, “Vertrauensarbeitszeit” und, nicht zu vergessen, mehr “Belastbarkeit”
und “Beschéaftigungsfahigkeit” (“Employability”). Im vorliegenden Beitrag wird diskutiert, inwie-
weit eine — sehr begrenzte — Realisierung mancher Ziele einer Humanisierung des
Arbeitslebens um den Preis einer Verschlimmerung der Entfremdung in den Beziehungen der
in Arbeit und im Alltag interagierenden Menschen zueinander geschieht. Ich méchte versuchen,
die sehr aktuellen berufsethischen Probleme, die sich hieraus ergeben, in einen gesellschaft-
lich-wirtschaftlichen Zusammenhang zu stellens.

Im Zentrum dieses Beitrags stehen sozialpsychologische Phanomene, welche unter dem
Begriff “soziale Entfremdung” zusammengefasst werden kénnen. Anhand einiger exemplari-
scher Falle aus Wirtschaft, Wissenschaft und Alltag méchte ich meine Hypothese begrunden,
dass eine folgenreiche Schwerpunktverschiebung in der Wirtschaft droht: Schutz und Wiirde
menschlichen Lebens geraten zunehmend in Gefahr, ihren Zweck-in-sich zu verlieren. Sie
mutieren zum Mittel — namlich zu “Humankapital”, welches sich permanent hinsichtlich
Rentabilitatskriterien zu rechtfertigen hat. Dabei spielt der Zugriff wirtschaftlicher Denkweisen
auf die flexible Zeitgestaltung der Birgerinnen und Biirger innerhalb und ausserhalb der
Arbeitsstatte und der Zugriff auf ihre sozialen Beziehungen eine besondere Rolle. Es erscheint
das Ph@nomen interessant, dass viele Beftroffene kaum dariiber reflektieren, welche und
wessen Zwecke das neuartige Zeitregime, dem sie sich scheinbar freiwillig unterwerfen, ver-
folgt (siche z.B. GliBmann & Peters, 2001) und welche psychischen und gesellschattlichen
Konsequenzen dies haben kann.

Der wohl bekannteste Vertreter des Entfremdungskonzepts, welcher sich mit psychologischen
Fragen beschaftigte, ist der 1980 verstorbene Psychoanalytiker, Sozialpsychologe und
Philosoph Erich Fromm. Einen Ausgangspunkt von Fromms Arbeiten bildet das Konzept der
Arbeitsentfremdung (Fromm, 1961), wie es von humanistischen Philosophen, aber auch von
politischen Okonomen vorgeschlagen wurde (z.B. Marx, 1974, Original: 1844). Unter
Entfremdung in allgemeiner Form ist Folgendes zu verstehen:

,Das Wesentliche an diesem zuerst von Hegel entwickelten Begriff ist der Gedanke, dass die
Welt (die Natur, die Dinge, die anderen Menschen und der Mensch selbst) dem Menschen
fremd geworden ist. Er erlebt sich selbst nicht als Subjekt seiner eigenen Handlungen, als den-

8 Teile dieses Beitrags beruhen auf meinem Fachartikel ,Added Value statt menschlichen Werten? — Zur
Genese von sozialer Entfremdung in Arbeit und Interaktion” (Weber, 2006)
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kende, filhlende und liebende Person, sondern nur in den von ihm geschaffenen Dingen, als
Objekt der verdusserlichten Manifestation seiner Krafte. Er steht mit sich selbst nur insofern in
Kontakt, als er sich den von ihm geschaffenen Produkten ausliefert” (Fromm, 1962, S.66f).

Diese gleichnishaft bezeichnete Abhéngigkeit von durch Menschenhand geschaffenen Dingen
bezieht sich nicht in erster Linie auf die Abhangigkeit des Individuums von seinen eigenen
Erzeugnissen. Denn deren Herkunft wére ihm bewusst. Es ist, im Allgemeinen betrachtet,
unwahrscheinlich, dass ein psychisch Gesunder sich den eigenen materiellen oder geistigen
Produkten unterwerfen wiirde — gleichsam ihrem Fetischcharakter unterliegen wiirde. Gemeint
ist vielmehr, dass das Individuumn den von anderen Menschen im Rahmen eines politisch-6ko-
nomischen Systems — in der Vergangenheit oder in der Gegenwart — geschaffenen und damit
den verinderbaren Charakter gesellschaftiicher (d.h. sozialer, kultureller, wirtschaftlicher, politi-
scher) Erzeugnisse, Regeln, Praktiken etc. nicht mehr erkennt bzw. verdrangt. Das Individuum
sieht stattdessen solche "Objekte”, die im Prinzip nach gemeinsamen Interessen verbesserbar
wiren, als naturgegeben bzw. als unveranderich an. Die entsprechenden Ideologeme lauten
“Sachzwange”, “Naturgesetze”, “menschliche Natur”, ,es gibt keine Alternative" usw.

Fiir die Entwicklung der Arbeitspsychologie erangte ab dem ausgehenden 19. Jahrhundert ein
spezieller Bereich von Entfremdung eine zentrale Bedeutung. In den Industriegesellschaften,
fiir welche Fliessbandarbeit, mechanisierte Produktionslinien und automatisierte
Fertigungssysteme typisch waren, wurde Entfremdung arbeitswissenschaftlich als
Selbstentfremdung in der Arbeit thematisiert (siehe Fromm, 1961, S.368-376; Israel, 1972,
$.73-76). Unter den Bedingungen einer Fremdkontrolle des Eigentums an Produktionsmittein,
des Warenprinzips und der Arbeitsteilung, die jeglicher Mitbestimmung durch die Betroffenen
entzogen sind, unterfiegt die Arbeitstatigkeit in der Sichtweise von Marx und vielen humanisti-
schen Arbeitspsychologinnen und Arbeitspsychologen einer Mittel-Zweck-Verkehrung.
Menschliche Arbeit dient unter den genannten Bedingungen der Einflusslosigkeit far viele
Arbeitenden nicht (auch) dazu, die Méglichkeiten der menschlichen Gattung zu entwickeln und
_ sozial eingebunden — auszuleben (Selbstverwirklichung). D.h., Arbeit bildet fir diese

= =-»= Menschen keinen Lebenszweck. Vielmehr tragt sie
88  den Charakter eines durch die wirtschaftliche
Machtverteilung erzwungenen Miftels zur Sicherung
der physischen Existenz. Der Mensch ist von seinem
Gattungswesen jedoch dazu befahigt, bei Tétigkeiten
bewusst, geplant und kooperativ vorzugehen. Viele
Menschen haben ein tiefes Bedirfnis, kreativ zu schaf-
fen und dabei auch mit anderen Menschen
zusammenzuarbeiten und ihre Ideen in Produkten zu
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vergegenstandlichen. Dies belegt nicht nur die Arbeitspsychologie, sondem auch die Kultur-
anthropologie. Dieses menschliche Vermégen kann bei tayloristischer Trennung zwischen
denen, die die Arbeit planen und denen, die primér ausfithrend tatig sind, nur sehr einge-
schrankt verwirklicht werden (ausfiihrlich: Volpert, 1975). Es besteht die Gefahr, dass ein
Mensch, der lange Zeit stupider, monotoner Arbeit ausgesetzt wird, geistig und sozial abbaut
und psychische Befindensbeeintrachtigungen erleidet (Uberblicke: Hacker, 2005; Ulich, 2005).

2. Die Okonomisierung menschlicher Beziechungen und menschlichen Lebens

2.1 Von der Arbeitsentfremdung zur sozialen Entfremdung?

Unter anderem aufgrund der voranschreitenden Automatisierung und Computerisierung, aber

auch wegen der Arbeitsteilung zwischen wirtschaftlich hoch entwickelten und armen Landem,

tritt in den dkonomisch starken Landern m. E. ein gewisser Riickgang von entfremdenden, rou-
tinisierten Tatigkeiten ein:

—  In Entwickiungs- bzw. Schwellenlandern werden im Auftrag von transnationalen Konzemen
viele routinisierte Tatigkeiten mit geringen Denkanforderungen gegen geringe Bezahlung
und haufig unter gesundheitsschadigenden Bedingungen durchgefiihrt®.

~ In den wirtschaftlich entwickelten Staaten geht aufgrund dieser Auslagerung von
Routinearbeiten die Entfremdung durch tayloristisch organisierte, stark zergliederte
Arbeitsaufgaben zurnick. Die Anzahl geistig anspruchsvollerer Tatigkeiten nimmt, insbe-
sondere innerhalb von Dienstleistungstatigkeiten, zu. Stérker als friiher lassen diese eine —
begrenzte — “Selbstverwirklichung” zu (sie sind allerdings mit andersartigen negativen psy-
chischen Auswirkungen verbunden, siehe Abschnitt 3 und 4).

Verringern sich deshalb entfremdende Arbeitstrukturen und Entfremdungsphanomene in den
dkonomisch fihrenden Staaten insgesamt? Im Folgenden soll dargelegt werden, dass dies
nicht der Fall ist, sondem dass vielmehr eine Verschiebung von der Arbeitsentfremdung hin zur
sozialen Entfremdung voranschreitet.

Soziale Entfremdung bedeutet in Anlehnung an eine Kurzdefinition von Joachim Israel, dass
A --] die Individuen ihre Fahigkeit zu spontanem Kontakt [verlieren]. Inre Beziehungen nehmen
berechnenden Charakter an. Menschen bewerten sich gegenseitig wie Objekte, genauso wie
sie Waren bewerten. Menschen werden fiireinander Mittel, die um der Emreichung eines
bestimmten Ziels willen ausgebeutet werden kénnen* (Israel, 1972, S.81).

9  Studien wie._c.Iie Yon_Ehrenreich (2001) zu Working Poors, aber auch Untersuchungen iiber Inbound-
Callcenter—Ta.tlgl_(elt (Uberblick: Ulich & Wilster, 2004) belegen allerdings, dass die “klassische” Arbeits-
entfremdung in 6konomisch entwickelten Staaten ein grosses Problem bleiben wird.
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Diese Kurzdefinition stammt aus einer der umfassendsten soziologisch-sozialpsychologischen
Studien, welche bislang zum Forschungsgegenstand Entfremdung unternommen wurden. Sie
beruht auf einem Phanomen, namiich der “Entfremdung des Menschen vom Menschen”, wel-
che bereits in den humanistischen Friihschriften von Karl Marx (1 974) ausfhrlich beschrieben
und von Sozialpsychologen wie Erich Fromm (z.B. 1976) und seinen Schilem wie z.B. Rainer
Funk (2004, 2005) weiterentwickelt wurde. Unter sozialer Entfremdung wird eine Reihe von
Phanomenen in den Bereichen der sozialen Interaktion und Verantwortlichkeit verstanden, die
dadurch gekennzeichnet sind, dass sich ein Individuumn gegeniiber anderen Menschen haufig
nicht als fursorglicher und verantworiungsbewusster Mitmensch, sondern in (iberzogener Form
als tauschender Handler bzw. Verkaufer, ricksichisloser Konkurrent, Beherrscher oder auch
als unterwiirfiger Untergebener verhéit. Die berechnends Handlungsorientierung akzeptiert die
betroffenen anderen oder — im Falle unterwiirfiger Selbsiprasentation —die eigene Person nicht
um ihrer selbst willen (Menschenwiirde), sondemn benutzl sie als Instrument fir vorrangig
eigenniiizige Interessen. Einen sich vermutlich stark ausbreitenden Sonderfall bildet der ein-
zelkampferische "Arbeitskraftunternehmer”, der als formell Selbststandiger oder als pseudo-
selbststandiger Projekileiter einem permanenten Konkurrenzdruck unterliegt. Dieser Typus
instrumentalisiert sich selbst, indem er seine Lebensfihrung, d.h. seine Bedirfnisse und
Sozialkontakte, rigiden Rentabilitétsprinzipien unlerwirft, um existieren, d.h., um den an ihn von
extemner Seite gerichteten Anforderungen “freiwillig” gerecht werden zu konnen (siehe
Glitmann & Peters, 2001; Maldaschl, 2002; Sichler, 2004; Volt und Pongratz, 1998).

Bei all diesen Erscheinungsformen sozialer Entfremdung tritt eine soziale Perspektiven-
verengung und ein Reflexivitatsverlust auf, indem die Folgen ignoriert werden, die ein entspre-
chendes Verhalten fur die eigene Person, die anderen und das Gemeinwesen haben kann. Die
angefilhiten Handlungsorientierungen wie Egoismus, Kramermentalitat oder “Spielernatur”
kénnen sich aus wirtschaftlich vorgegebenen Rollen zu psychisch beeintrachtigenden und
gesellschattlich bedrohlichen Wesensziigen entwickeln. Diese beeinflussen m.E. die
~wischenmenschliche Beziehungsfahigkeit und die Umgangsformen in allen Lebensbereichen.
Kennzeichnend ist fiir die hier vertretene sozialwissenschaftiiche Entfremdungstheorie, dass
sozial entfremdete Handlungsorientierungen primar nicht auf individuelle Defekte (z.B. geneti-
sche Fakioren, neurophysiolagische Fehifunkiionen) zuriickgefiihrt werden, sondem auf eine
voranschreitende Radikalisierung von “Verhaltenszwéngen”. Die resultieren z.B. aus der
batrieblichen Hierarchie, der inner- und ausserbefrieblichen Konkurrenz sowie aus den
Funktionsweisen des Warenmarkts'0. Im Folgenden soll diskutiert werden, inwieweit bestimm-

10 Es erscheint, auch aufgrund der nachweislichen wechsalsaliigen Zusammenhangs zwischen den gessilschafiiichen
Subsysternen, evident, dass parallel zu den hier behandelten Ursachan auch familiéire, schulische und medienbezo-
gene Sozialisationsbedingungen mit fur die Genese sozialer Entfremdung verantwortiich sind (siehe z.B. Oser und

Althof, 2001).
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te radikale, d.h. einseitig-Gkonomistische (sensu Ulrich, 2001) neuere Konzepte des
Managements und der “Qualititssicherung” dabei eine Mitverursacherrolle spielen

22 Management- und Qualititskonzepte als Quelle sozialer Entfremdung?

In einer Vielzahl von wissenschaftlichen und populdrwissenschafilichen Publikationen mit kla
rer politischer Schlagrichtung wird von vielen Betriebswirtschaftlern bzw. von intemnational téti:
ge.n U!wtemehmensberatungen behauptet, dass die Vermarktlichung, Monetarisierung und z.T.
Privatisierung aller Dienstleistungen eine Erhéhung der “Kundenfreundlichkeit” dé-
“Wettbewerbsorientierung”, der “Leistungswirksamkeit”, der “Standortsicherung” sowie’ einer
gewaltige Verringerung der 6ffentlichen Ausgaben — und damit der Steuern, insbesondere fiir
Konzeme'und Grossuntemehmen — bewirken wiirde (Uberblick in Sche’dler und Proeller,
2000). Dies sind, fiir sich betrachtet, sicherich legitimierbare Anliegen, sofern ihre'
Ausgestaltung nicht auf Kosten anderer legitimer Anliegen in einem demokratisc'hen und sozi

alen Gemeinwesen geschieht. Eine genauere Analyse von Leitideen und Umsetzung von neul:
ef'en Managementkonzepten soll im Folgenden zur Klarung der Frage beitragen, inwieweit
diese Konzepte eine gesellschaftiich vertragliche Realisierung von Wirtschaftlich‘keitszielen
vorsehen bzw. inwieweit diese Managementkonzepte eher gefahrdende Nebenfolgen' fiir die
psychische Entwickiung von Dienstleistungsgebern und nehmem erwarte'n lassen

Neuere Managementkonzepte mit international starker Verbreitung sind beispielsweise
— Lean Production,

— Business Process Reengineering,

— Total Quality Management

sowie

— “Neue Selbststandigkeit” / “Arbeitskraftuntemehmerturn”,

— New Pu.blic Management und Managed Care (fir die Verwaltungsarbeit und die
Humandienstleistungen).

E!nen guten Uberblick sowie eine arbeitspsychologische und gesundheitswissenschaftliche
Einschatzung beziiglich dieser neueren Konzepte leisten Ulich und Wiilser (2004). Diese
M_anagementkonzepte beinhalten als gemeinsames Prinzip z.B., Beschéftigte.n aller
Hlfararchieebenen begrenzte untemehmerische Verantwortung nebst komplementérer
R?Chenschafspﬂimt zu ubergeben. Die Beschaftigten werden dabei in (simulierte oder tat-
sa<':hliche) Lieferanten-Kunden-Beziehungen eingespannt, unter Anwendung differenzierter
L.e/stungsindikatoren in Controlling- und Qualititsmanagementsysteme eingebunden und
einem entsprechenden Konkurrenz-, Kosten- und Zeitdruck ausgesetzt. Das Controlling unter-
scheidet sich jedoch insofern von direkten, z.B. tayloristischen Formen der Uberwachung und
Bestrafung, als es teilweise und scheinbar sozusagen in die Arbeitenden hineinvedeg? und
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durch diese “internalisiert” wird (siehe Conrad, 2004 Moldaschl, 2002; Sichler, 2004). Der ein-
zelne Mitarbeiter sieht sich hierdurch haufig gendtigt, seinen Wert als “Hurmankapital” gegen-
iiber der Untemehmensfihrung in Form von Ziel- und Leistungsverginbarungen und regel-
massigen Evaluierungen permanent unter Beweis zusteflen.

Dabei versuchen das kaufmannische Management bzw, die externen Aufiraggeber anhand
fallbasierter und “expertensystent’-gestitzter Kalkulationssysteme cen Beschaftigten bzw.
Auftragnehmern maglichst nur solche Zeitrahmen zu seizen und nur solche Ressourc:g_n zZu
gewahren, die einen optimalen Nutzan im Verhaitnis von Aufwendungen und Eﬁ@g Igewahren
und zwar einen Nutzen nicht aus der Perspektive der Beschaftigten, sondem pnimar aus der
Perspekiive des Top-Managemenis und der Kapitaleigner. Diese M_?ije vorausgeselzl,
emnaglichen die neueren Managementkonzeple durchaus eine Erhdhung dfas Abwecl_'l&
lungsreichtums oder des Entscheidungsspieiraums vieler Arbeitenden vor bz.w, snej lassen eing
Flexibilisierung der Arbeitszeit oder des Arbeitsorles ZU. Auch viele hierarchisch tiefer stehen-
de Baschafligte erlangen und versplren etwas mehr Autonomie.

Soweit diese nicht-tayloristische Arbeitsorganisation sich in Gestalt von Projesten realisieren
lassi, hat dies einen zusatzlichen Vorteil aus der Sicht des Managements. Den betroffenen
Arbeitenden wird die Ursache der Leistungsintensivierung bzw. Zeitvarknappung, welche aus
diesen indirekien Formen der Leistungskontrolie resultieren, oft nicht richtig bewuss:{_
Schliesslich Gbertrug ihnen das Management ja die “Selbsiverantwortung” und die
“Selbstorganisationskampetenz” fur eine optimale Auftragsabwicklung (siehe Glibmann und
Peters, 2001). Somit neigen die Arbeitenden dazu, die Ursachen der erleblen Be!asiungerf, der
eitlichen Einschréinkungen ihres Privatiebens oder inr leistungsmassiges Versagen eI-Eer inter-
nal zu atiribuieren, sprich: sich selbst die Schuld zu geben. Viele sehen die Ursache hingegen
nicht auch in Uberzogenen, exploilativan Rahmenvorgaben, viel zu knappen Resscurcer!.
sinem sich verstarkenden Sozialdarwinismus in Teilen der Managementlehre und in einer pol!-
tisch betriebenen Deregulierung der — bislang noch sozialen —Markiwirtschaften (siehe z.B. kri-
tisch: Ulich und Wiilser, 2004; Volpert, 2002).

Auf nonchalante Weise werden diese Tendenzen der Leistungsintensivierung und der
Unterwerfung der Zeitgestaltung zB. in sinem Lehrbuch des New Public Management zum
Ausdruck gebracht: Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden durch Kontrolle der
Zielerreichung (nicht etwa der geleisteten Arbeitsstunden) zu Zelgerichtetern Verhalten
bewegt” (Schedler und Proeller, 2000, S.42; Hervorh. durch d. Verf.).

Dies alles schliesst auch ein, dass Auftrége, die bislang von bestimmten Abteilungen unt<.ar-
nehmens- oder behordenintemn ausgefihrt worden waren, dann, wenn es “kostengunstig
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erscheint, an exteme Firmen, manchmal auch an andere Organisationseinheiten des eigenen
Unternehmens, ausverlagert (Euphemismus: “outgesourced”) werden.

Solche effizienzfixierten Managementkonzepte breiten sich unter dem Begriff “Managed Care”
zunehmend auch im Gesundheitswesen aus, welches durch Mittelkiirzungen, teure und z.T.
Uberflissige Medizin- und Verwaltungstechnologien und durch die demographische
Entwicklung immer starker unter Druck gerat. Zwar stehen dem US-amerikanischen Konzept
einer radikalen Gesundheitsvermarktung und -
kapitalisierung (siehe die exemplarische US-
Studie von Kihn, 1997) in den deutschsprachi-
gen Staaten noch gewisse zivilisatorische
Bedenken auf sozialpolitischer Seite gegentber.
Trotzdem breiten sich Elemente radikalokonomi-
schen “Gesundheitsmanagements” auch in bis-
lang sozial regulierten Markwirtschaften aus, wie
in Abschnitt 3.2 belegt werden wird.

3. Zur Analyse von Fallbeispielen der sozialen Entfremdung

3.1 Die “Arbeitskraftunternehmer™:

Durch Freiheit beherrschte “Work-Life-Balance” (ein Drahtseilakt)?

Einige Beispiele aus Tagespresse und popularwissenschatftlicher Literatur liefern Hinweise auf

mogliche psychische und gesellschaftliche Folgen einer Okonomisierung tendenziell aller

menschlichen Lebensbereiche. Die folgenden Fallbeispiele beruhen zwar nicht auf einer sys-
tematischen Literaturrecherche. Verfolgt man jedoch die praktischen Empfehlungen, welche in
den Lehrtexten der genannten effizienzfixierten Managementkonzepte gegeben werden, so ist
die Hypothese wohl zu rechtfertigen, dass sich hier eine Entwicklung andeutet, hinter der

System steckt und die das Potenzial hat, die in den deutschsprachigen Staaten geteilte

Leitvorstellung der “Sozialpartnerschaft” — und damit die vergleichsweise friedlich ausgepragte

gesellschaftliche Integrationskraft — emstlich zu gefdhrden (alle Hervorhebungen bzw.

Anonymisierungen durch d. Verf.):

- .Nehmen Sie z.B. MICROSOFT. Dort arbeiten Teams iiblicherweise parallel an derselben
Aufgabe. So haben sie es auch gemacht, als sie ihren neuen Interet Explorer entwickelten.
Das Team, das als erstes eine iberzeugende Lésung vorweisen konnte, wurde weiterbe-
schéftigt und mit MICROSOFT-Aktien belohnt. Die anderen Teams wurden gefeuert.

[ ... ] Wenn viele Leute innerhalb einer Firma im Wettbewerb stehen, kommt es zu jeder
Menge tberfliissiger Doppelarbeit. Die Logik dahinter heisst: Tempo, Ergebnisse in kirzes-
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ter Zeit erzielen, koste es, was es wolle.” (DIE ZEIT Nr.49, Interview mit Richard Sennett,
26.11.98)

- John Gage, Topmanager bei der US-Computerfirma Sun Microsystems, auf einer Tagung' der
Gorbatschow-Stiftung, Ende September 1995: _Jeder kann bei uns so lange arbeiten wie er
will, wir brauchen auch keine Visa fur unsere Leute aus dem Ausland.® Regierungen und
deren Vorschriften fiir die Arbeitswelt seien bedeutungslos geworden. Er beschéftige, wen
er brauche, derzeit gerade ,gute Gehime aus Indien“ ... \Wir stellen unsere Leute per
Computer ein, sie arbeiten am Computer, und sie werden auch per Computer gefeuert.”
(Martin und Schumann, 1996, S.11) )

- GEIZ IST GEIL! [...] GEIZEN OHNE GNADE! [..] RICHTIG GEIZEN - STEUERN SPAREN!
(Uberschriften aus einer Werbezeitung der Electronic-Handelskette Satum) )

- Das US-Verteidigungsministerium plant eine Intemet-Bérse, an der mit Voraussagen iber
Terroraktionen, Attentate oder auch nordkoreanische Raketenangriffe gehandelt werden
kann. [...] So soll die Borse funktionieren: Spekulanten kaufen und verkaufen Voraussagen.
Das heisst, wer etwa an einen bevorstehenden Terrorakt mit einer Autobombe glaubt, kauft
sich ein und kassiert, wenn diese Voraussage eintrifft.” (Stidwestpresse, 30. 7. 03)

« Tod eines Buben ,spart Geld". ,Gutachter haben [in einem européischen Staat] die Zahlung
von Schadenersatz an die Eltern eines bei einem Verkehrsunfall getteten Kindes mit dem
Argument abgelehnt, der Tod des Buben erspare der Familie in Zukunft viel Geld. Di? Familie
hatte bis zur Volljahrigkeit 31.200 Euro fur ihren Sohn ausgeben missen, der Bub hatte aber
héchstens 7.400 Euro zum Familieneinkommen beitragen kénnentl." (Tiroler Tageszeitung,

12.5.05)

Der kulturkritische Hollywood-Regisseur David Fincher hat shnliche Denkweisen in seinem —
leider vielfach als Gewaltverherriichung fehiverstandenen — Werk “Fight Club” dargestel!t.
Beispielsweise wird im folgenden Gesprach zwischen Riickrufkoordinatoren eines Autor.not'nl—
konzems, die einen Unfallwagen begutachten, die kombinierte Wirkung von Geschwindig-
keitsfanatismus und Wirtschaftlichkeitsfixierung sowie die sich aus solchen berechnenden
Tatigkeiten schleichend entwickelnde Relativierung des Eigenwertes menschlichen Lebens
pragnant zum Ausdruck gebracht:

st die Zeitspanne nur lange genug, sinkt die Uberlebensquote fiir jeden auf null. Ich w.ar
Riickrufkoordinator. Mein Job bestand darin, die Formel anzuwenden.” - ,Der Saugling hat hier
vorne das Glas durchschlagen: Drei Punkte.” —,Ein von unserer Firma gebauter Neuwagen ist
mit Tempo 100 unterwegs. Das Hinterachsdifferenzial blockiert.“ — ,Die Zahnspange von dem

11 Auch unter international filhrenden Wirtschaftswissenschaftlern finden sich erstaunlich &hnliche
Argumentationsmuster, z.B. bei Gary S. Becker (1982).
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Teenager ist um den Aschenbecher gewickelt.“ — ,Prima Bild fir ‘ne Anti-Raucherkampagne!”
—.Das Auto Uberschlagt sich und fangt Feuer, niemand kommt raus. Die Frage: Sollen wir eine
Ruckrufaktion einleiten? [...] Man nehme die Anzahl der zugelassenen Fahrzeuge A, die vor-
aussichtliche Defektrate B und den Betrag der durchschnittlichen aussergerichtlichen Einigung
C. A mal B mal C ergibt X. Wenn X kleiner ist als die Kosten einer Riickrufaktion, wird keine
durchgefiihrt” (Dialogausschnitt aus dem Spielfilm “Fight Club”).

Die hier wiedergegebenen Inhalte von Alitagsbewusstsein, die uns taglich begegnen, kénnen
zum Nachdenken anregen: Was geschieht hier eigentlich? Welche Auswirkungen wird es
haben, wenn dies die hemrschende Denkweise in der Gesellschaft und in ihrer Wirtschatt, aber
auch der Denkstil ihrer Politiker wird?

Menschenbilder wie der egoistische Homo oeconomicus oder triviale mathematische Modelle
der menschlichen Motivation und Kommunikation werden in den angefiihrten Fallbeispielen
unhinterfragt als Instrumente der Behandlung von Menschen und der Gestaltung von
Organisationen verwendet. Viele Wirtschaftswissenschaftler und viele Manager nehmen es fiir
selbstverstandlich, dass man komplexeste menschliche und zwischenmenschliche
Phé&nomene mit Begriffen beschreiben und mit statistischen Reduktionsverfahren vorhersagen
konne, die aus der Finanz- und Warenwirtschaft stammen. Inwieweit die Forschungsergeb-
nisse, die mithilfe solcher reduzierter Erkenntnismethoden gewinnbar sind, iiberhaupt Gliltig-
keit fiir komplexe soziale Systeme, wie z.B. Untemehmen oder gemeinniitzige Organisationen
haben, wird recht selten thematisiert. Ebenfalls stellen die Beflrworter dkonomistischer
Managementtechniken kaum Uberlegungen dariiber an, welche Auswirkungen ihre betriebs-
wirtschaftlich reduzierten, kalkulativen Fuhrungsmodelle

— auf die Personlichkeit der Mitarbeiter,

— auf das Betriebsklima und die langfristige Identifikation mit dem Untemehmen haben
koénnen,

— aber auch, wie sich der zwischenmenschliche Umgang und langfristig auch die gesell-
schaftliche Stabilitdt verandem wird, wenn immer mehr Menschen Glauben gemacht wird,
wir alle seien zutiefst egoistisch, kalt berechnend oder kleinkrdmerisch hinterlistig und —
durch diesen Glauben — eben dieses Verhalten zunehmend legitimiert wird.

Immer mehr Arbeitssuchende in verschiedenen Dienstleistungsbereichen haben aufgrund des
politisch gewollten Abbaus von unbefristeten Beschéaftigungsverhéltnissen kaum mehr eine
andere Wahl, als sich selbststandig zu machen und ihre Fahigkeiten in harter Konkurrenz
gegeneinander auf den Markt zu tragen. Man nennt diese Menschen “Arbeitskraftunter-
nehmer”. Sie missen in Konkurrenz zueinander auf dem freien Markt solche Dienstleistungen
akquirieren und (gegen Honorar) erbringen, die frilher haufig durch fest angestellie
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Belegschaftsangehorige durchgefihrt wurden. Kennzeichnend ist fir die “neuen Selbst-
standigen” geméss Vol und Pongratz (1998)

(1.) eine erweiterte Selbstkontrolle,

(2.) ein Zwang zur Okonomisierung der eigenen Arbeitsfahigkeiten und -leistungen und

(3.) die Verbetrieblichung der alltaglichen Lebensfuhrung.

Haufig sind sie dabei jedoch nur scheinbar selbststandig, weil sie von einem oder wenigen
kapitalkraftigen Auftraggebem abhangig sind. Moglicherweise wurden sie sogar von diesem
outgesourced, damit er fur sie keine Sozialabgaben mehr zahlen muss. Zieht sich der domi-
nierende Auftraggeber zurtick, weil er irgendwo anders einen noch giinstigeren (was haufig
heisst: prekér lebenden) Zulieferer gefunden hat, so kdnnen “Arbeitskraftuntermehmer/-innen”
in eine existenzielle Krise geraten. Vielen von diesen scheinselbststandigen “Arbeitskraftunter-
nehmer/-innen” wird unter dem ideologisch instrumentalisierten Begriff der “Eigenverant-
wortung” extreme Mobilitat und Flexibilitat, eine Einschrankung von zivilisatorisch errungenen
Standards der Sozial- und Altersversorgung, eine Uberforderung durch schier grenzenlose
Ausdehnung der Arbeitszeit sowie ein blinder Glaube an den Markt zugemutet (Volpert, 2002).

Andere, denen es gelingt, in einigermassen geregelten Beschaftigungsverhaltnissen unterzu-
kommen, werden am Arbeitsplatz in bisher nicht gekanntem Ausmass mit Rentabilitétsforde-
rungen konfrontiert. Managementwerkzeuge zur Durchsetzung dieser neuen, “Autonomie”
suggerierenden Hemschaftsform existieren viele. Wie bereits beschrieben, weiten sich Projekt-
arbeitsgruppen aus, etwa im Bereich der Produkt- und Prozessentwicklung, denen unzurei-
chende zeitliche und materielle Ressourcen gewahrt werden. Fr deren Mitglieder wiirde im
Falle des Versagens die Kariere oder der Arbeitsplatz auf dem Spiel stehen. Die betroffenen,
haufig hoch qualifizierten Fachkrafte kénnen dann ihre Leistungen nur erwartungsgemass
erbringen, indem sie ihre Freizeit stark verringem und mitunter ihre Beziehungspartner verlie-
ren (Glidmann und Peters, 2001).

Ein anderes Beispiel stellt die Umsetzung von Lean Production nach US-amerikanisch-japani-
schem Vorbild auch in der deutschen Automobilindustrie dar (ausfihriich: Weber, 1993). thre
Kemelemente bilden das Justin-Time-Konzept (incl. drastische Vermingerung von Lager-
bestanden), die Abschaffung von Pufferplaizen zwischen Produktionsbereichen, die Integration
geistig wenig anspruchsvoller Teilfunktionen der operativen Qualitatssicherung, kontinuierliche
Verbesserungsaktivititen (welche die Arbeitsaufgaben der zwischen ghnlichen Fliessband-
positionen wechselnden Montagearbeiter noch monotoner machen, indem ‘“interessante”
Stérungen beseitigt werden), die regelméssige betriebliche Verbffentichung der Leistungs-
kennzahlen von Arbeitsgruppen. Bemerkenswert erscheint auch die kiinstiiche Arrangierung
von Arbeitenden, welche nacheinander an einer Wertschopfungslinie, z.B. an Montagebandemn
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arbeiten, als “Lieferanten” und “Kunden”. Dies geschieht ungeachtet der Tatsache, dass weder
die so genannten “Lieferanten” noch die “Kunden” eine dem Konsumgiiter- oder Zuliefermarkt
vergleichbare konomische Macht hatten. Vielmehr handelt sich bei dieser kunstlichen
Simulation vermeintlich freier Kaufakte um eine Sozialtechnologie, die unterschwellig auf das
Beschéftigtenbewusstsein abzielt und soziale Entfremdung fordert. Die Beschéftigten erzeu-
gen in solchen Arrangements selbst Druck aufeinander, sie geraten in Gefahr, das sozialdar-
winistische Prinzip der Auslese von (vermeintlich) “Starkeren” und “Schwécheren” als naturge-
geben zu akzeptieren und auf ihre eigenen Kollegen in und ausserhalb der Arbeitsgruppe
anzuwenden. Schliesslich fallt es ihnen schwer zu erkennen, welche Akteure und welche —an
der Shareholder-Value-ldeologie orientierten — Motive fiir den Anstieg des Zeitdrucks und der
psychosozialen Belastungen urs&chlich sind.

Die hier kritisch analysierten neueren Managementkonzepte werden haufig durch das Motto
“Der Mitarbeiter als Mituntemehmer” begleitet. Jedoch handelt es sich in den meisten Fallen,
in denen auf die beschriebene Art mehr Autonomie — und Leistung — gewahrt wird, keineswegs
um tatsachliche untemehmerische Verantwortung. Dies trifft schon deshalb nicht zu, weil auf-
falligerweise das zentrale Element des Unternehmertums nicht realisiert wird, namlich die sub-
stanzielle Miteignerschaft und eine daraus erfolgende Mitentscheidung der Mitarbeiter auch
iber strategische Fragen, wie es hingegen in demokratischen Mitarbeiteruntemehmen ver-
wirklicht ist (siehe z.B. Vilmar und Weber, 2004; Weber und Unterrainer, 2005).

Bislang vorliegende arbeits- und sozialwissenschaftliche Untersuchungen dber die

Begleiterscheinungen neuerer Managementkonzepte belegen die folgenden Auswirkungen2.

Mit den beruflichen Chancen und der stérkeren Individualisierung der Lebensfiihrung, die eine

solche (beherrschte) Autonomie im Vergleich zum friiheren Normalbeschéattigungsverhélinis

emoglicht, gehen an Risiken fiir die Betroffenen einher:

— eine starke Erhéhung von Verantwortlichkeit und riskanten Entscheidungen,

— eine Intensivierung (Zeitdruck, Leistungsverdichtung) oder Extensivierung (Ausdehnung)
der Arbeitszeit,

— eine Zunahme gesundheitlicher Risiken (z.B. Herz-Kreislauf-Erkrankungen, muskuloske-
lettale Krankheiten),

— ein Verlust langfristiger Beschaftigungssicherheit und sozialer Absicherung

— entsprechend Zunahme von Zukunftsangst und Depressivitét,

— ein Abbau von Mitbestimmungsregelungen im Untemehmen, einseitige Verstérkung der
Machtmitte! des gehobenen Managements,

12 Ip Anbetracht der Vielfalt der Tfechniken solcher Managementkonzepte liegen allerdings noch zu wenige empi-
rische Untersuchungen vor, wie auch Ulich und Willster (2004) in ihrem Forschungsiiberblick anmerken,
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— eine Verdrangung von Nischen- und Schonarbeitspldtzen und damit von leistungsbein-
trachtigten Beschéftigten, ' ) .

_ die Gefahr, dass die Lebensfihrung ausserhalb der Arbeit durch okonomische
Erwagungen, die sich aus der Arbeit ergeben, dominiert wird,

_  eine Entwicklung von egoistischen, kalkulierenden, perspektivisch verengten Denkformen
und ein Abbau sozio-moralischer Kompetenzen
(siehe hierzu Gliimann und Peters, 2001: Ulich und Wiilster, 2004; Volpert, 2002).

3.2 Qualitatssicherung im Pflegebereich: Keine Zeit mehr fiir Gefiihle? Oder: Wenn

Patienten sich nicht mehr rentieren

(unter Mitarbeit von Thomas Hoge) .

Zunachst sollen wieder einige charakteristische Fallbeispiele zu Erscheinungsformen von sozi-

aler Entfremdung angefiihrt werden (Hervorh. durch d. Verf.).

_  Ein Comeback des Okonomieprinzips, das industrielle Zeitnormen in den Schatten stellt,
;ind die Zeit- bzw. Verdienstvorgaben im Pfiegebereich oder fur arztliche Tatigkeiten: z.B.
Entsorgen von Ausscheidungen oder inkontinenzartikeln: 2 Minuten = 88 Cent. Oder
JInjektion intravends': 70 Punkte 45,7 Cent, d.h. 4 Euro.” (Hacker, 2005, S‘55.39_) .

_  Bis auf die hundertstel Minute genau listet ein Tétigkeitsprofi’ am Unikfinikum das
%eitbudget pro Patient auf. Fir ,Leistungen im Zusammenhang mit der Emahrung’ darf e?n
weniger pflegebedurftiger Patient 5,98 Pflege-Minuten téglich in Anspruch nehrneni se!n
schwerkranker Zimmemachbar bekommt 32,99 Minuten. [..] Wer als Privatpatient in die
Universitatsklinik T. aufgenommen wird, muss folgenden Text unterschreiben: Mit dieser
Erklarung kaufen Sie sich die persdnliche Zuwendung und besondere fachliche Qu?hﬁka-
tion nebst Erfahrung der liquidationsberechtigten Arzte hinzu, welche nach der Gebihren-
Ordnung-Arzte zusétzlich berechnet wird."(Internationale Erich-Fromm-Gesellschaft,
Fromm-Forum 3/99, S.5) ) .

— Im Spital berechnet ein Computer die Uberfebenschancen — Neue Software f.ur Int_ensn./-

patienten wird in B. getestet. In den Intensivstationen am [einem Schweizer] Spital wird ein
Computerprogramm getestet, das Berechnungen anstellt Gber die vefbleibende Lebens-
spanne schwerkranker Patienten. Bei einem Patienten mit fiinf Prozent Uberleben'schancen
kénnen wir z.Z. noch medizinische Leistungen fiir weit tiber 100.000 Franken anbieten’ sagt
X.Y. vom [..] Spital. Schon bald werden wir uns aber iiberlegen milssen, ob wir das gleiche
Geld nicht besser drei Patienten mit guten Uberlebenschancen zugute kommen lassen.’ [...]
Wichtige Daten des Intensivpatienten wie Alter, Herzirequenz, Blutwerte, Lungen- _und
Nierenfunktion werden in den Computer eingetippt. Dann vergleicht der Rechner diese
Daten mit Dutzenden von europaischen und amerikanischen Studien und errechnet daraus
die statistische Uberlebenswahrscheinlichkeit des Patienten. Und wenn diese Daten
schlecht aussehen: Werden dann die Schléuche gekappt?" (Tages-Anzeiger, 4.3.97)
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— Ein Jahr langer leben kostet bis zu 15.000.- Euro [...] Daflr hat der ausgebildete Mediziner
[ietzt Professor in Osterreich] mit seinem Team in Harvard in jahrelanger Forschungsarbeit
ein computergestitztes Simulationsmodell entwickelt ,,das Nutzen und Risiken fiir die
gesamte Bevolkerung eines Landes sowie die durch die Behandiung auftretenden Kosten
genau beurteilt. [...] [Er] verweist darauf, dass ein durch die neue Behandlung gewonnenes
Lebensjahr die Allgemeinheit 9.000.- Euro koste. ,Bei neuen Krebsbehandlungen liegen die
Kosten bei bis zu 15.000.- Euro pro gewonnenem Lebensjahr betont [er]. In
Grossbritannien diirfe ein Jahr zusétziiche Lebenserwartung nicht mehr als 5.000.- Euro
kosten, sonst werde die Behandlung nicht durchgefiihrt... (Tiroler Tageszeitung, 18.10.05)

— ,Ein neoklassischer Okonom [Corry Azzi [...] war von der Tatsache beunruhigt, dass religi-
dse Handlungen nicht durch den ,erwartefen Gewinn' erklart werden konnen, den ein
Individuum im Lauf seines Lebens zu machen plant’. Heftig bemtiht, die Aktivitaten der
Menschen mit Hilfe eines konsumierbaren Gutes zu erklaren, filhrte er den Begriff des
,Konsums nach dem Tod’ ein und meinte, dass ,diese Variable zumindest teilweise eine
Funktion der Investitionen der Haushaltsmitglieder in religidse Aktivititen wahrend ihrer
Lebenszeit' ware." (Etzioni, 1994, S.64)

— Die weltlichere Variante dieser dkonomistischen Denkform zur Verwertung von Menschen
auch nach deren Ableben lautet: ,Toter Vater als Halbkarater — Schweizer Untemehmen
fertigt Trauerdiamanten aus der Asche von Verstorbenen. [...] Flr den Sprecher der
Erzdiézese Munchen ist ,die Oma als Diamant’ vollig absurd’. \Wir wandeln die Asche doch
nur in eine schénere Aufbewahrungsart um’, rechtfertigt sich Unternehmer X. Y. [...] Die
Preise bewegen sich zwischen 3.500 Euro fur 0,4 Karat und 11.000 Euro fur ein Karat.”
(Tiroler Tageszeitung, 20.6.05)

Ein Hintergrund dieser skurrilen Entwicklungen besteht darin, dass die Kranken- und
Altenpflege gegenwartig in Europa mit dkonomistischen Controllingmethoden tiberzogen wird.
Zwar tragen diese — wie in Industrie und Verwaltung tblich — das akzeptanzfordemde Label
“Qualitatssicherung”. Die Okonomen, die Untemehmensberatungen und deren politische
Lobby wissen namlich, dass es gegenwértig noch kaum jemand wagt, den Sinn einer so
scheinbar selbstversténdlichen Sache wie der “Qualitatssicherung” infrage zu stellen. Im
Folgenden sollen kurz weitere Schlaglichter dieser vermeintlichen Qualitdtsentwicklung in deut-
schen Pflegewesen dargestellt werden. Die im vorliegenden Abschnitt angefiihrten Beispiele
sollen belegen, dass, was auf Seiten der Kostentrager und investoren des Pflegebereichs als
profitable “Qualitatssicherung” erscheinen mag, auf Seite der Beschaftigten haufig mit einem
Verlust der Qualitét ihrer Arbeitsbedingungen und auf Seiten der zu Pflegenden mit einer
Verringerung ihrer Lebensqualitat einhergeht.
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Stationére Krankenpflege

Die Finanzierung der Pflege in Krankenhdusem erfolgt in der Bundesrepublik Deutschland

{iber die gesetzlichen oder privaten Krankenversicherungen. .

—  Gegenwartig werden die sog. DRGs (Diagnosis-Related-Groups) eingefiihrt. Bei DRGs
handelt es sich um Fallkostenpauschalen. Dies heisst, dass durch die Krankenver-
sicherung nicht der tatséchliche individuelle Behandlungs- und Pflegeaufwand bezahlt‘wird..
Vielmehr gibt es fir jede Krankheitsdiagnose eine festgesetzte Pauschale. Durch die mit
dieser Pauschalisierung mehr oder weniger erzwungenen Vemingerungen der “Verweil-
dauer” im Krankenhaus sollen vor allem Kosteneinsparungen emeicht werden. So ist jedem
Arzt und jedem Pflegenden kiar, dass jeder Tag mehr im Krankenhaus den Gewinn bzw.
die Kostendeckung des Krankenhauses verringert und nach einer bestimmten Zeitgrenze
sogar die Behandlung und Pflege “unrentabel” macht.

_ Daraus resultieren — auch aufgrund zusatzlicher Kostendampfungsmassnahmen — die fol-
genden Konsequenzen: Obwohl seit 1990 die Patientenzahlen kontinuierlich ansteige_n
(z.B. von 13,8 Mio. im Jahr 1990 auf 16 Mio. in 2001), nimmt die Anzahl der Pflegetage in
Deutschland kontinuierlich ab. Die Verweildauer von Patienten wird also tatsachlich immer
geringer (siehe Glaser und Hoge, 2005). Gleichzeitig ist die Zahl der Beschaftigten nL.Jr sehr
massig angestiegen. Daraus ergibt sich eine deutliche Leistungsverdichtung und, infolge
dessen, hoher Zeitdruck fir die Pflegekrafte.

Stationdre Altenpfiege

Die Finanzierung erfolgt durch die Pflegeversicherung (Leistungen nach SGB Xl) bzw. manche

Leistungen werden durch die Krankenversicherung finanziert (nach SGB V). _

— Jeder Pflegebediirftige wird bei der Pfliegeheimaufnahme durch den Medizinischen Dienst
der Krankenversicherung einer Pflegestufe zugeordnet. Aus der Pflegestufe ergibt sich eine
pauschalierte Zahlung an das Pfiegeheim. .

— Im Prinzip handelt es sich auch hier um eine Pauschalfinanzierung. Diese differenziert nur
ungeniigend nach individuellem Betreuungsaufwand, der zwischen und inr.Ierha.\lb der
Pflegestufen sehr stark variieren kann. Die Plegeheime haben dadurch nattrdich ein star-
kes Interesse, ihre Kosten durch enge Personalbemessung zu senken. Eine Untersuchung
der Arbeiterwohlfahrt aus dem Jahr 2000 (mit dem kanadischen Arbeitsbewertungs-
verfahren PLAISIR) machte deutlich, dass in Pflegeheimen ca. 20 Prozent mehr Per.sonal
notig ware, um eine Grundversorgung sicherzustellen, die pﬂegewissenschﬁﬂllmen
Kriterien gerecht wiirde (Kuratorium Deutsche Altenhilfe, 2001). Es wurde gleichzeitig deut-
lich, dass der tatsachlich notwendige Zeitaufwand kaum mit der Pflegestufe zusammen-

hangt.
— in der Untersuchung von Biissing et al. (2001) zeigte sich, dass ca. 60-80% aller
Interaktionsepisoden zwischen Pflegekraften und Bewohnem kiirzer als eine Minute
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dauern. Interaktionsepisoden von mehr als 15 Minuten finden praktisch nicht statt. Fur die
emotional-soziale Betreuung der Schutzbefohlenen bleibt somit nicht allzu viel Ubrig.

Ambulante (“hausliche”) Pflege

Finanziert wird die Pflege im Lebensraum der Dienstleistungsnehmer durch die Pflegever-

sicherung (nach SGB XI) bzw. manche Leistungen (medizinische Behandlung) durch die

Krankenversicherung (nach SGB V)

— Die individuell von den Pflegekassen verglteten Kosten richten sich danach, welche sog.
Leistungskomplexe beim Pflegebediirftigen zu verrichten sind. Es gibt Hochstgrenzen (je
nach Pflegestufe), die nicht iiberschritten werden durfen.

— Dieinsg. 24 Leistungskomplexe definieren die pflegerischen Arbeiten (z.B. Hilfe bei der klei-
nen oder grossen Morgentoilette, Hilfe bei Nahrungsaufnahme, Reinigung der Wohnung
etc.). Jedem Leistungskomplex ist ein Punktwert zugeordnet, der auf der Basis von rein
betriebswirtschaftlichen — und nicht etwa psychologischen — Untersuchungen zum durch-
schnittlichen Zeitaufwand vermeintlich sekundengenau fiir die jeweilige Verrichtung pau-
schal festgelegt wurde.

— Die Vergltung der jeweiligen Leistungskomplexe richtet sich nach dem Zeitaufwand fur
einen statistischen “Durchschnittsklienten”. Individuelle Unterschiede werden also nicht
berticksichtigt. Diese kénnen jedoch sehr hoch sein, z.B. bei sehr “gesprachsbeddirftigen”
Klienten. Der durchschnittliche Zeitaufwand, der von den Pflegekassen zur Vergitung
zugrunde gelegt wird, ist den Pfiegekraften im Alltag immer prasent. Die Pflegenden wis-
sen beim jeweiligen Dienstleistungsempfénger somit genau, ob sie noch “kostendeckend”
arbeiten oder ob sie ihr Zeitbudget fiir die jeweilige Verrichtung bereits iiberschritten haben.
Dies belastet den menschlichen Umgang mit den Pflegebediirftigen enorm (vgl. Bussing et
al., i. Dr.). Ausserdem bitten Pflegebedirftige haufig um kleine “Gefélligkeiten”, die lhnen
das Leben ereichtern wiirden, aber nicht abgerechnet werden kdnnen. Die Pflegekrafte
befinden sich hierdurch in einem stdndigen Konflikt zwischen eigenen humanitéren An-
spriichen und Gkonomischen Vorgaben (“zwischen Lohnarbeit und Liebesdienst” nennt
Rieder [1999] diesen auch in ihrer Untersuchung identifizierten Konflikt).

Viel sagend ist: Es gibt keinen Leistungskomplex fiir Gespréche, psychosoziale Betreuung,
menschlichen Beistand oder &hnliche existenziell wichtige Dienstleistungen. Jedoch sind
Bestrebungen im Gange, fir “Freundlichkeit’ und “soziale Kompetenz" im Pflegebereich gene-
rell eine DIN-Norm (Deutsche Industrienorm) zu entwickeln. Dies erscheint aus wissenschaft-
lich psychologischer Sicht m.E. geradezu zynisch, wenn auch nicht sonderlich Uberraschend
(siehe www.pflegen.online.de/suchefindex.htm?d_id_244672&text=Zeit). Eine solche
“potemkinsche” Norm wiirde Bumout (insbesondere Depersonalisierung) begiinstigen, weil sie
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am falschen Ende ansetzt, namiich an der Wirkung und nicht an der Ursache eines disfunktio-
nalen — weil nicht menschengerechten — Managementkonzeptes.

Die Etablierung der in der Tradition der analytischen Arbeitsbewertung stehenden rigiden
Zeitvorgaben und Punktebewertungssysteme ist entremdungstheoretisch als Ausdruck einer
Verdinglichung gesellschattlicher Dominanzverhiltnisse (sensu Israel, 1972) zu sehen.
Zumindest den Okonomen, welche solche Systeme entwickeln, den Leistungstragem, die sie
vorgeben, vermutlich aber auch einem Teil der Leitungen und Beschaftigten der betroffenen
Dienstleistungsinstitutionen scheinen die gravierende ethische Problematik, die (aus mensch-
orientierter Nutzenperspektive) Dysfunktionalitat und die psychischen Folgen des Einsatzes
solcher Controllingsysteme fiir die Dienstleistungsempfanger und Beschaftigten nicht bzw.
nicht ausreichend bewusst zu sein. Méglicherweise verstellt auch hier der schéne Schein der
Zahlen, welche mit vermeintlicher betriebswissenschaftlicher Prazision gewonnen wurden, den
Blick auf die psycho-soziale Wirklichkeit der Betroffenen. Um diese Hypothesen zu kidren,
waren empirische Untersuchungen {iber dkonomistische Denkformen und ihre Verursachung

dringend erforderlich.

Nahezu alle Studien zur Arbeitsituation von Pflegekraften in der stationaren Kranken- und
Altenpflege weisen Zeitdruck neben haufigen Arbeitsunterbrechungen als besonders bedeut-
samen Belastungsfaktor nach (z.B. Bussing et al. 2001: Glaser und Hoge, 2005; Zimber 1999).
Eine vergleichsweise hohe Bumoutrate und eine entsprechende Fluktuationsrate sind fur
Pflegeberufe charakteristisch. Burnout dussert sich in einem voranschreitenden Prozess der
emotionalen Erschdpfung der Dienstleistenden, in zunehmenmder eingeschréankter
Leistungsfahigkeit sowie in einer distanziert-zynischen Verdinglichung des Verhaltnisses zu
den Dienstleistungsempfangem. Letzteres Phanomen, weiches von Begriindern der
Bumnoutforschung als “Depersonalisation” bezeichnet wird (Maslach und Jackson, 1986), weist
einen engen Bezug zu einem Phanomen auf, welches Entfremdungsforscher wie Fromm
(1976), lsrael (1972) oder die Internationale Erich-Fromm-Geselischaft (1995) als
Verdinglichung von Menschen konzeptualisiert haben. Interaktionspartnerlnnen und deren
Bediirfnisse werden in der egozentrisch verengten Perspektive eines Akteurs nicht in threr rea-
{en Vielfalt und Widerspriichlichkeit und in ihrer Eigenberechtigung wahrgenommen, sondem
analog zu einer Ware behandett, deren Nutzen man begehrt bzw. analog zu einem Werkzeug,
welches man benutzt. Fiir Depersonalisation im Rahmen des Bumoutsyndroms scheint dabei
weniger das egoistisch-machiavellistische Moment eines kaltblittigen Spielers, welches die
genannten Entfremdungsforscher betonen, kennzeichnend zu sein, sondem vielmehr eine
emotionale und zeitliche, mehr oder weniger aufgezwungene Uberforderungssitution der
befroffenen Dienstleistungsgeber, welche aus dkonomistischen Rationalisierungsstrategien
der Leistungstrager und des kaufmannischen Managements im Pflegebereich resultiert.
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Absurd erscheint es m. E., dabei dem typischerweise kapitalschwachen Pflegepatienten bzw.
der Pflegepatientin ausgerechnet die Rolle eines “Kunden” anzuhangen, wie es in Lehrbiichem
des New Public Management bzw. Managed Care geschieht. Die prinzipielle Asymmetrie des
Arzt-Patienten-Verhaltnisses gegeniber dem Anbieter-Kaufer-Verhaltnis wird hierbei konzep-
tuell ignoriert. Managed Care sieht eben gerade keine freie Arztwahl fiir die Allgemeinheit vor.
Dem alteren Dienstleistungsempfanger ist auch kein “Konsumverzicht” moglich, wenn er sich
nicht emsthaft gefahrden maochte.

4. Im Schatten der (Wert-/) Schopfung: Gefahren fiir Menschenwiirde und Demokratie
In der “Dienstieistungsgesellschaft” drohen sich — sehr global betrachtet — neue, an Marketing
und Inszenierung orientierte Sozialcharaktere auszubreiten, deren Varianten und Facetten
Erich Fromm, Rainer Funk und Pierre Bourdieu beschrieben haben (siehe Fromm, 1976; Funk
2904, 2005; Bourdieu, 1987). Die Genannten haben in ihren Studien zu belegen versucht, dass',
die jeweilige Austauschlogik eines Wirtschaftssystems, je nach benuflicher Stellung eines
Beschaftigten, dessen Anschauungen und soziales Handeln stark beeinflusst — mithin, ihm
bzw. ihr einen positionsspezifischen Sozialcharakter bzw. Habitus auferlegt. Grob betrachtet
deutet sich an, dass Menschen, die in der Arbeit den “neo-liberalen” Prinzipien entsprechen,
ihre zwischenmenschlichen Beziehungen weitaus starker abstrakten Rentabilitatsprinzipien
unterziehen als ihre Mitmenschen. Beziehungsweise sie neigen zur Selbstinszenierung oder
sind fir manipulative Inszenierungen anféllig und vermeiden in hohem Masse langfristige
Bindungen oder (andere) wertorientierte Verbindlichkeiten und Selbstbetrachtungen. Belege
liefert hierzu auch die in der Psychologie wieder aufbliihende Forschung tiber vorauseilend-
gehorsame Selbstprasentation und Selbstmanagement bzw. Impression Management, die in
zahlreichen Leitfaden fiir die Gestaltung von Karriere nebst “Patchwork-Identitaten” mindet.
Die Frage nach dem geselischaftlichen Sinn solcher Technologien der Selbstmanipulation und
nach der eigenen Verantwortlichkeit der Forschenden fiir die Lebensqualitat derer, auf deren
Zurichtung diese Art psychologischer Forschung abzielt, scheint vielerorts nicht mehr gestellt
werden zu wollen (oder zu kénnen?).

Die Befiirworter radikaler Managementkonzepte wie “Business Process Reengineering”, “New
Public Management”, “Managed Care” efc. rechtfertigen deren Durchsetzung zuallerst mit zu
erwartenden Rentabilitdtssteigerungen (die der Standortsicherung bzw. der Vemingerung von
Haushaltsdefiziten dienen, deren politische Ursachen jedoch nicht thematisiert werden). Dabei
wird verschwiegen, dass Rentabilitdt kein Wert an sich sein kann. Denn es gibt unterschiedli-
che Rentabilititskonzepte. Rentabilitat ist immer nur Rentabilitdt von etwas fiir jemanden, d.h.,
ein Mittel zur Verwirklichung von Zielen fur eine jewellige Interessensgruppe. Die Zwecke,
denen das Mittel der Rentabilitatssteigerung dienen soll, bleiben in den gegenwartigen
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Diskussionen aber haufig ausser Acht. Wird mit “Rentabilitat” argumentiert, so fragt sich auch
unter volkswirtschaftlichen Aspekten immer:

— Rentabel unter welchen und wessen Kriterien,

— zu wessen Vorteil und

— zu wessen Nachteil?

Es ist unwahrscheinlich, dass die kontinuierlich wirkenden Verhaltensregeln einer sich radika-
lisierenden Konkurrenzwirtschaft keine negativen Auswirkungen auf den zwischenmensch-
lichen Umgang und die sozialpsychologischen Grundlagen der Demokratie und ihrer
Birgerrechte haben werden. Personen, die einen Grossteil ihrer Arbeits- und Alltags-
handlungen einem auf kurzfristigen Erfolg ausgerichteten Eigennutzprinzip in Verbindung mit
“Kundenforderungen” unterwerfen, die von ihnen nicht hinterfragt werden, droht ein sozialer
Perspektivenveriust. Sofem ein solcher Verlust von Einfahlungsvermogen, Mitleid, Vertrauen,
Toleranz und Hilfsbereitschaft massenhaft erfolgt, kann dies in einer zivilisierten Gesellschaft
gefahriche Auswirkungen fiir das politische und soziale Gefiige haben. Wenn jeder sein eige-
nes Profit Center* werden soll, wie verkaufstrachtig empfohlen wird, dann ist der Weg geebnet
zu einer gesellschaftlichen Systemveranderung. Namhafte Sozialethiker (z.B. Hengsbach,
1995; Ulrich, 2001), aber auch Okonomen befirchten, dass die (vorgebliche) radikale
Rentabilitéts- und Kundenorientierung weg von einer sozialen Marktwirtschaft flhrt, hin zu einer
entfesselten internationalisierten Konkurrenzwirtschatt, in welcher jeder gegen jeden, rund um
die Uhr, zu jedem Preis an jedem Ort der Welt in Konkurrenz getrieben wird. Unter kontinuier-
licher Berufung auf “den Markt", auf dessen anonyme Akteure und auf die “intemationale
Konkurrerz” wird versucht, sozialpartnerschaftliche Errungenschaften abzubauen. Bedroht
werden z.B. das gesetzlich verankerte System der Mitbestimmung, die Schutzrechte der
Beschaftigten und das Recht der Bevlkerung auf medizinische Versorgung und wirdiges
Altern.

Zur “Kundenorientierung”, die in Teilen der 6ffentlichen und privaten Wirtschaft zum Wert an

sich zu werden droht, ist aus wirtschaftsethischer Perspektive anzumerken:

—  Geht es um alle potenziellen “Kunden”, namlich um alle Bedurftigen oder geht es nur um
zahlungskraftige “Kunden"?

_ |st der Schwerkranke auf seinem Lager wirklich ein “Kunde” im Sinne des 6konomischen
Aquivalententauschs? Und soll man ihn vorwiegend als solchen behandeln? Soll man aus
Kranken oder Behinderten einen Gewinn ziehen?

— Besteht das Hauptkriterium dafilr, ob Krankenh&user, Altenheime, Rehabilitationsstatten,
Museen, Femsehanstalten oder Theater einen gesellschaftlichen Nutzen haben, darin,
dass diese sozialen bzw. kultureflen Institutionen sich betriebswirtschaftiich rentieren

sollen?
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Die berichteten Fallbeispiele fiir soziale Entfremdung durch radikale Okonomisierung alier
menschlichen Lebensdusserungen (und sogar des Sterbens) “sprechen” beinahe fur sich
selbst. In ihnen wird erkennbar, dass im Zentrum der Bemiihungen neuerer Management-
konzepte weniger das Wohl der Dienstleistungsempfanger (die zu “Kunden” erklart werden)
oder der Dienstleistungserbringer steht, sondem eher die Profitsteigerung durch Leistungs-
intensivierung, einseitige Rentabilititserhchung sowie einseitig verteilte Risikoubemahme. Zu
beflirchten ist, dass auch vielen Wissenschaftlern, welche die Leitbegriffe neuerer
Managementkonzepte benutzen, die Tragweite der Motive, die sich dahinter verbergen, nicht
bewusst ist. Wollte man dabei auf der Oberflache des Begriffes der “Kundenorientierung” ver-
bleiben, so wére ebenfalls zu fragen, ob der viel zitierte “Kunde" die méglichen Auswirkungen
seiner angeblichen Herrschaft alle expressis verbis in Kauf nehmen maochte, ob er sie mora-
lisch vor den Betroffenen oder auch vor sich selbst rechtfertigen kann und ob er Uberhaupt
weiss, welche Auswirkungen bestimmte seiner Kauthandlungen auf andere Menschen, die
moglicherweise weit entfemnt von ihm leben, haben.

Dass — neben dem “Kénig Kunden” und seinen Dienem — selbst wirkliche Konige von illu-
sionserzeugenden Praktiken der sozialen Entfremdung nicht verschont bleiben, zeigt
Andersens Parabel von des Kaisers neuen Kleidern ... Moglicherweise erweist sich nicht nur
im Marchen, sondern auch in der tatsachlichen Arbeits- und Lebenswelt diejenige Intervention
psychologisch am wirksamsten, die danach trachtet, die illusionare Bemantelung psycho-sozi-
al problematischer Verhéltnisse, welche mittels Begriffsmarketing versucht wird, zu enthiillen
und laut auszusprechen bzw. auf Werbemitteln (Gegeninszenierung) zu erganzen? Im
Gegensatz zu Andersens Méarchen muss diese Verfremdung des Entfremdenden allerdings
nicht den aufkldrerischen Schlusspunkt bilden. Aufklérerische Erganzung entfremdeter
Medieninhalte kann vielmehr den Ausgangspunkt eines demokratischen Dialogs aller
Betroffenengruppen im gesellschaftlichen Gefiige bilden, die durch die begrifflichen Instru-
mente der neueren Managementkonzepte voneinander getrennt bzw. voreinander verborgen
werden. Mit anderen Worten: Auch Arzte und Pfleger werden einmal krank, und auch an
Dumpingpreise gewohnte Kaufer werden einmal arbeitslos und erleben méglicherweise darin,
wie sie durch Agenten Skonomistischer Managementkonzepte behandelt werden, dass sie sich
durch ihre eigenen Handlungen anderen zu Erfiillungsgehilfen eben dieser Konzepte gemacht
haben, ohne sich dessen bewusst zu sein.

5. Die Moritat vom beruhigenden “Sachzwang”

Zum Abschluss eine kurze Moritat:

,Es gibt keine Altemative! Wir miissen dies alles tun, denn die anderen tun das auch!”
— Und was sagen die anderen Gber uns?
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