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malBnahmen in Unternehmen und ihre Auswirkungen auf die
Selbstverwirklichungsprozesse der Mitarbeiter
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Vorstellung eines Dissertationsprojektes

Der ebenso schillernde wie unklare Begriff der Flexibilisierung steht im Mittelpunkt
meiner Dissertation, weil mit ihm ebenso viele Hoffnungen wie Angste verbunden
sind. Hotfnungen, weil flexible Arbeit die internationale Konkurrenztihigkeit von Un-
ternehmen gewihrleisten soll und Angste, weil Flexibilisierungsanspriiche zunehmend
Unsicherheiten und Uberforderung auf Seiten der Mitarbeiter produzieren.

Flexibilisierung bezieht sich in diesem Kontext sowohl auf die zeitliche und rdumliche
als auch auf die sinnhafte Dimension von Erwerbsarbeit. Sie wird damit gleicherma-
Ben zum Ausgangspunkt wie zum Ziel von Organisations- und Managementkonzep-
ten, die in Form von Arbeitszeitmodellen, Mobilititsanforderungen, Dezentralisie-
rungsansitzen und variablen Hinkommensmodellen Finfluss auf das Leben der arbei-
tenden Menschen nehmen.

Vor der Kontrastfolie des Taylorismus wird dabei oftmals der Zugewinn an individu-
eller Freiheit hervorgehoben, den die arbeitenden Menschen im Vollzug ihrer Arbeit
erleben. Allerdings wird auch immer deutlicher, dass die zunehmend unklarer werden-
den Strukturen weitreichende Auswirkungen auf den Selbstbezug der Individuen im
Ganzen haben. Im Polgenden interessiert deshalb vor allem die Frage nach den Be-
dingungen, unter denen eine neue Qwantitit an Handlungsmoglichkeiten mit einer
neuen Qualitit des Arbeitshandelns korrespondieren kann.

Ich nidhere mich dieser Frage mit Hilfe eines soziologischen Erklirungsansatzes, der
die individuelle ldentititsbildung in einen Kontext intersubjektiver Anerkennungs-
beziehungen stellt. Dies erscheint vor allem deshalb gewinnbringend, weil im Zuge
von Flexibilisierungsprozessen insbesondere das Potenzial der ,Ressource Mensch’,
also die je individuellen Fiahigkeiten und Eigenschaften, im Visier neuer Strategien
steht (vgl. w.a. die Diskussion zum sog. ,,Arbeitskraftunternehmer von VoB3/Pongratz
1998). Wenn insofern die Erwartung einer Effizienzsteigerung auf direkte Weise an
die Person gekoppelt wird, dann gilt es umso mehr hervorzuheben, dass der Einsatz
individueller Fihigkeiten und Eigenschaften (im Sinne einer ,Leistung’) aut unhinter-
gehbaren - intersubjektiven - Voraussetzungen beruht. Andernfalls, so die These, lau-
fen unternehmensinterne Flexibilisierungsprozesse Getahr, Anforderungen zu trans-
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portieren, die insbesondere einer langfristigen Effizienzsteigerung deshalb hinderlich
sind, eben weil sie mit gravierenden Unsicherheiten und Uberforderungen der Mitar-
beiter einhergehen.

1. Merkmale des derzeitigen Strukturwandels

Als Ausloser eines umfassenden flexiblen Organisationsdesigns muss — neben einer
Reihe von flankierenden gesellschaftlichen Entwicklungstendenzen — vor allem eine
zunechmende weltweite Konkurrenz gelten, bei der es fiir die Unternehmen um die Si-
cherung selbst kleinster Wettbewerbsvorteile geht. Neue EffizienzmalBstibe und -
kriterien, intellektueller Wettbewerb, just in time-Produktion, schnelllebige Kults und
Trends sind nur einige der relevanten Einflussfaktoren, vor deren Hintergrund sich
eine Volkswirtschaft international zu bewihren hat. Angesichts solchermallen kom-
plexer Herausforderungen fokussieren neuere personalstrategische Uberlegungen zu-
nehmend die ,Ressource Mensch’,

Die Konsequenzen, die sich daraus flir die arbeitenden Menschen ergeben, sind in
héchstem Malle ambivalent. Einerseits erwichst aus dem Aufbrechen einstmals starrer
Strukturen und Hierarchien ein fiir das Individuum gréflerer und eigenverantwortlich
zu gestaltender Handlungsspielraum. Dieser erlaubt es ithm, sich als ,ganze Person’ in
den Arbeitsprozess einzubringen. Andererseits werden jedoch Erwartungen an ihn ge-
richtet, die ein Zatsdchlich subjektives Agieren unmdglich machen und eine Reihe von
Unsicherheiten und Angsten hervorrufen. Die Terminologie einer ,,Subjektivierung
von Arbeit” bezeichnet zwar den Willen der Mitarbeiter, Herausforderungen auf indi-
viduelle Weise zu begegnen, sie beinhaltet aber auch zugleich die Notwendigkert, die je
individuellen Fihigkeiten dem Arbeitsprozess anzupassen. Wenn also vom ,,tlexiblen
Menschen” (Sennett 2000) die Rede ist, dann weckt dieser Begrift freilich ,positive’
Assoziationen eines Menschen, der in der Lage ist, unterschiedlichen Gegebenheiten
relativ problemlos Herr zu werden. Seine Flexibilitit ist jedoch gleichsam die zwangs-
ldufige Folge der an ihn gerichteten Erwartungen.

Wihrend der Mitarbeiter mit Erwartungen konfrontiert ist, die sich insbesondere an
seine Fihigkeit zur Kommunikation und Kooperation, seine sozialen Kompetenzen
sowie seine Bereitschatt, riskante Entscheidungen eigenverantwortlich zu treffen, rich-
ten, ist er damit gleichzeitig weitgehend ungeschiitzt den Marktmechanismen ausge-
setzt. Seine vermeintliche Autonomie wird so auf hochst subtile Weise eingeschrinkt.

Arbeit wird zunehmend mit Selbstverwirklichung gleichgesetzt, wobei 1.d.R. ein ent-
scheidender Zusammenhang unterschlagen wird. Denn die angenommenen Selbst-
verwirklichungseffekte auf Seiten des Individuums koénnen sich nur dann entfalten,
wenn die wesentlichen Charakteristika tatsdchlich subjektiven (Arbeits-yHandelns, also
dessen nicht-planbare Struktur und Eigensinn, ihrerseits auf Anerkennung im Unter-
nehmen treffen.

2. Individuelle Auswirkungen von Flexibilisierungsprozessen

Eine solche Sichtweise betont weniger die Anspriiche als vielmehr die Awngewiesenbeit
der Individuen auf Moglichkeiten der Selbstverwirklichung. Dieser Fokus erweist sich
indessen als notwendig, wenn nicht 4 the Jong run Demotivation und Krankheit das all-
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tagliche (Arbeits-)Handeln bestimmen sollen. Die neuen Anforderungen an die arbei-
tenden Subjekte einerseits und die Selbstverwirklichungsbedingungen andererseits bil-
den nimlich ein Spannungsteld im Hinblick auf die individuelle Identitdtsbildung, das
sich im Fall von Arbeit insbesondere auf die Anerkennung der individuellen Leistung
konzentriert.

Um diese Hypothese zu verdeutlichen, wird hier ein dialogischer Identitdtsbegryff (Jonas
1996) zugrunde gelegt, der die je individuelle Identititsbildung in einen Kontext inter-
subjektiver Anerkennungsbeziechungen stellt. Sie halten dem Individuum stets einen ,ge-
sellschaftlichen Spiegel” seines Tuns vor, weshalb sein Handeln zwangslidufig mit den
Kriterien der Normertillung einerseits und der Selbstbehauptung andererseits kon-
frontiert ist.! Die Annahme, dass die Bildung und Erhaltung von Identitit die zentrale
Rolle im Leben der Individuen spielt, verdichtet sich im Menschenbild des Identitatsbe-
haupters (Schimank 2000), der angesichts von zahlreichen Identititsbedrohungen ver-
mehrt Identititssicherung betreiben muss. Das ,Medium’ einer solchen Identititssi-
cherung liegt im Streben nach Anerkennung; insofern richtet sich die individuelle
Handlungsorientierung, ob zustimmend oder ablehnend, an je spezifischen Anerken-
nungskriterien aus. Arbeit gilt dabei im Rahmen der ,,Arbeitsgesellschaft™ als ein be-
sonderes Anerkennungsverhiltnis, weil die Chance, einer Skonomisch entlohnten Ar-
beit nachzugehen unmittelbar mit dem Erwerb gesellschaftlicher Anerkennung ver-
katipft ist, was sich vor allem in Status und Prestige niederschlégt.

Fir die nihere Betrachtung des Zusammenhangs von Arbeit und Anerkennung hat
sich insbesondere die Anerkennungstheorie von Axel Honneth und hier vor allem das
Anerkennungsverhiltnis der sogialen Wertschitzung als fruchtbar erwiesen (Honneth
1998).2 Anerkennung bezieht sich hier nidmlich auf die je besonderen Fihigkeiten und
Eigenschaften einer Person im Sinne eines anspruchsvollen Begriffs von Leistung.

Entgegen der umgangssprachlichen Verwendung des Anerkennungsbegritfs, wohnt der
Anerkennung eine gewisse Ambivalenz inne. Weil Anerkennung sowohl fiir Identitit
als auch fiir Moral und Macht gezollt wird, beinhaltet sie (Voswinkel 2001) Aspekte
der ,,Ermdglichung® ebenso wie Aspekte der ,,Begrenzung®. Dartiber hinaus lassen
sich zwei Anerkennungsmod; (vgl. ebd.) identifizieren. Wihrend die ,,Wirdigung* vor
allem die Zugehorigkeit zu einer Wertgemeinschaft betont, hebt die ,,Bewunderung®
die Differenz als Anerkennung fiir Besonderheit, groBe Leistungen und Erfolg hervor.

Bezieht man diese Uberlegungen auf die Tatsache, dass soziale Wertschitzung zualler-
erst auf die Leistung der Individuen abhebt (s.0.), dann stehen die Anerkennungsmodi

1 Dabei sind dem Handeln sozialstrukturelle Grenzen gesetzt, die sich aus dem spezifischen Zusam-
menspiel von 6konomischem, kulturellem und sozialem Kapital erkliren (vgl. Bourdieu 1992).

2 Honneths Uberlegungen gehen von einer Stufentheorie aus, in der das Anerkennungsverhiltnis der
Liebe das Selbstvertrauen der Menschen bildet, wihrend das Anerkennungsverhiltnis des Rechts die
Selbstachtung des Menschen als Person gewihtleistet. Die Soziale Wettschitzung schliefllich baut auf
diesen ersten beiden Stufen auf.

In der Honneth’schen Theotie kommt der Anerkennung eine Doppelbedeutung zu: als Medium ge-
sellschaftlicher Vergesellschaftungsprozesse hat sie eine finktionale Eigenschaft, wihrend aus ihr
zugleich gesellschaftliche Moral spricht. Eine moralische Vetletzung wird als Missachtung bezeichnet
und kann u.U. als Ausléser flir Anerkennungskampfe gelten.
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zugleich fiir verschiedene Arten, die Leistung der Individuen wahrzunehmen und zu
bewerten. Wihrend ,,Wirdigung™ sich auf die Reziprozititsvariante des Leistungs-
prinzips bezieht (mehr Leistungsasfwand entspricht mehr Gegenleistung), rekurriert
wBewunderung®™ auf die ckonomische Variante des Leistungsprinzips (erfolgreich ist
die Leistung, die viel Ertrgg mit wenig Aufwand erzeugt). Wihrend erstere als quasi-
automatische Handlungstolge aus der Interaktion mit Anderen hervorgeht, beinhaltet
letztere das bewusste und bisweilen strategische Verfolgen eines Handlungsziels. Die
Frage, immwieweit die aus der Subjektiviernng resultierenden Anspritche anf individuelle Selbstver-
wirklichung in flexiblen Arbeitszusammenbdngen befriedigt werden kdonnen, muss insofern um
einen Aspekt erweitert werden. Die Tatsache namlich, dass Anerkennung gezollt wird,
reicht nicht aus, um auch dartiber Auskunft geben zu kénnen, ob sie auch tatséchlich
der individuellen Selbstverwirklichung dient. Fiir die folgenden Uberlegungen gilt es
deshalb zu bedenken, dass in der Art und Weise von Anerkennung selbst schon
Nicht-Anerkennung enthalten sein kann bspw. wenn allein der Ertrag einer Leistung
anerkannt wird, nicht aber der Einsatz.

3.  Arbeit und Anerkennung

Weil Arbeit die Chance auf Anerkennung beinhaltet, triigt sie gleichsam zur Ermdégli-
chung eines ,gelungenen’ Identitdtsbildungsprozesses bei (vgl. Honneth 1998; Fra-
ser/Honneth 2003). Zwar ist die Entlohnung einer Leistung auf der gesellschaftlichen
Ebene immer noch die entscheidende Form von Anerkennung, weshalb vor allem je-
ne Fihigkeiten und Eigenschaften im Mittelpunkt stehen, die sich im Rahmen gesell-
schaftlicher Arbeitsteilung ,zu Markte tragen lassen’. Die anerkennungstheoretische
Perspektive kann sich jedoch keinesfalls darin erschopfen, allein die — unbestritten
groBe — Bedeutung des finanziellen Lebensunterhalts zu diskutieren. Denn selbst
wenn Entlohnung als eine ,Gegenleistung’ fiir eingebrachte Leistung gelten kann, so
beinhaltet sie freilich mehr als den 6konomischen Tauschwert fiir das Leistungsergeb-
nis. SchlieBlich muss Leistung als das komplexe und untrennbare Zusammenwirken von
einzubringenden Energien, ihrer prozesshaften Verarbeitung und dem daraus hervor-
gehenden Ergebnis verstanden werden. Insofern erfasst die Impaz-Dimension von
Leistung sowohl die Ressourcen als auch den Einsaty der Person, wihrend der Output
sowohl sachlich, als auch sogial und/oder dkonomisch gedeutet werden kann (vgl. Vos-
winkel 2003). Leistung ist also notwendigerweise in einen sozialen Kontext, nament-
lich einen gesellschaftlichen Leistungsaustausch, eingebunden.

Wihrend der Zusammenhang von Arbeit und Anerkennung auf der makrotheoreti-
schen Dimension damit insbesondere komplexe Fragen der Teihabe am gesellschaftli-
chen Leistungsaustausch aufwirft, bricht sich die Frage nach der Anerkennung subjek-
tiven Arbeitshandelns im Unternchmenskontext vor allem daran, ob eine erbrachte
Leistung auch als erfolgreiche Leistung anerkannt wird. Aus dem Kiiterium (kurzfristi-
ger) Skonomischer Effizienz folgt dabei aus Sicht des Unternehmens, dass jene Leis-
tung als erfolgreich gilt, die sich als kompatibel mit dessen Erfolgsdefinition erweist.
Insofern sind FlexibilisierungsmaBnahmen zuallererst Instrumente, die dazu dienen
sollen den Unternehmensertolg zu testigen.

Aus Sicht der Mitarbeiter werfen jene Mallnahmen jedoch vehement Fragen der Zu-
mutbarkeit auf. Legt man das normative Kiriterium der Anerkennung zugrunde, dann
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folgen mitunter existenzielle Probleme fiir das Individuum, da hier die je individuellen
Chancen auf Selbstverwirklichung beriihrt werden. Die entscheidende Frage muss in-
sofern lauten, ob die unternehmensinternen Anforderungen, vermehrt subjektive Res-
sourcen in den Arbeitsprozess einzubringen sowie den ,vollen Finsazy der ganzen
Person zu leisten, entsprechende Anerkennung im Unternehmen erfahren.

Die derzeitigen Entwicklungen legen indessen die Vermutung nahe, dass sich ange-
sichts einer Subjektivierung von Arbeit eine systematische ,,Anerkennungsliicke® aus-
machen ldsst. Sie resultiert aus dem Umstand, dass die neuen erwerbsarbeitsweltlichen
Konditionen (implizit) ein Anerkennungssystem profilieren, welches aut dem zweck-
rationalen Streben nach Reputation (Voswinkel 2001)3 beruht. Inwieweit damit dem
Bediirfuis und dem _Angewiesensesn der Individuen auf Selbstverwirklichung Beachtung
geschenkt wird, muss angezweifelt werden, da die individuelle Leistung ihrerseits di-
rekt an den Marktmechanismus gekoppelt wird. Da sich jedoch die Marktage und in-
tolgedessen die Kriterien fiir den Unternechmenserfolg rasch dndern, kann es auch fiir
den individuellen Erfolg keine eindeutigen und verlisslichen Kriterien geben. Folglich
wird Anerkennung ebenso fragil wie ihre Kiriterien; Reputation — als konomische Va-
riante der Anerkennung — ist lediglich von kurzer Dauer und immer wieder neu zu er-
arbeiten.

An Bedeutung gewinnt ferner der dem Arbeitshandeln innewohnende Risikoaspekt,
also die Tatsache, dass immer &fter neues und unsicheres Terrain beschritten werden
muss. Angesichts dessen dringt sich jedoch die Frage auf, wie eine Leistung anerkannt
werden kann, von der weder Klarheit tiber ihren Input herrscht, noch die angestrebte
Zielerreichung wirklich bemessen werden kann, weil sich selbst der Wert der Arbeit
nicht mehr durch im Vorfeld definierte Arbeitsprozesse beschreiben ldsst. Diese As-
pekte lassen sich schlieflich auf die Frage verdichten, wie Verantwortlichkeiten zure-
chenbar sind, wenn sich entsprechende Zurechnungsvoranssetzungen einer niheren Be-
stimmung entzichen.* Tatsidchlich findet hier eine Abkoppelung von Leistungsanfor-
derungen (was soll erreicht werden) von den je individuellen Rahmenbedingungen (wie
kann dies bewerkstelligt werden) statt. Aufgrund dessen ergibt sich eine Anerken-
nungsliicke, da die fiir den Arbeitsprozess tatsichlich notwendigen subjektiven Figen-
schatten keine Wertschitzung erfahren.

Um tberhaupt in den Genuss von Anerkennung zu gelangen, ist das Individuum ge-
zwungen, Erfolge zu inszenieren. Auf diese Weise gerit es jedoch in eine latente U-
berforderung, weil zwei Handlungsebenen den Arbeitsprozess bestimmen. Zum einen
die tatsdchliche Erreichung des angestrebten (Unternehmens-)Ziels und zum anderen
dessen Inszenierung als persiulichen Erfolg. Beide Aspekte beruhen auf einer erhebli-
chen Arbeitsintensivierung, die ihrerseits mit dem recht widerspriichlichen Umstand
einhergeht, dass gerade die neuen Arbeitsformen auch neue Optionsspielrdume fiir den
arbeitenden Menschen bereithalten. Das anerkennungstheoretische Dilemma besteht

3 Wihrend Anetkennung in ihrer Ambivalenz implizite Folge eines jeglichen Handelns ist, versteht
Voswinkel unter Reputation das bewusste, zweckrationale Streben nach Anerkennung.

4 Dies liuft auf die Frage hinaus, ob ein Mitatbeiter fiir negative Ergebnisse verantwortlich gemacht
werden kann, wenn diese auf Einflussfaktoren zuriickzufihren sind, die er selbst nicht zu beeinflus-
sen 7z der Lage wat, weil sie bestimmten Marktmechanismen untetliegen.
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darin, dass die resultierenden hohen Belastungen nicht abgewehrt, sondern belohnt
und somit als Auszeichnung empfunden werden. Das aus den Flexibilisierungsanfor-
derungen hervorgehende Kontrollproblem wird in die zudividuelle Autgabenbewilt-
gung verlagert, wihrend die von auBen an die Person herangetragene Erwartung einer
Selbstverwirklichung durch Arbeit eine Uberidentifikation mit der Arbeit bewirkt und
auf diese Weise einer Selbstausbeutung Vorschub leistet (Honneth 2002).5

4. Die ,,Anerkennungsliicke® und ihre Folgen

Hier gilt es vor allem zu bedenken, dass die motivationale Quelle subjektiven Arbeits-
handelns in den je individuellen Jbensweltlichen Strukturen der Mitarbeiter verankert
liegt. Die Frage also nach der Befdhigung, flexiblen Arbeitsanforderungen, die gleich-
sam die ,ganze Person’ fordern, gerecht zu werden, entscheidet sich nicht erst mit den
tachlich spezifizierten und perfektionierten Qualifikationen, sondern mit einem bereits
weitestgehend gelungenen Identititsbildungsprozess, der dem Mitarbeiter bereits ein Ge-
tithl datiir vermittelt hat, was seine hdchst individuellen Fihigkeiten wers sind. Das dia-
logisch gewonnene Selbstbild ist jedoch niemals starr, weil Umbriiche im sozialen
Umfeld ein stetes Abgleichen mit dem inneren Selbstbild notwendig machen.

Wihrend die durch Flexibilisierung induzierte Entgrenzung der Erwerbsarbeit(swelt)
nun einerseits die Leistungsanfordernngen verschirft, haben (unternehmens)erfolgs-
orientierte  Leistungsbewertungsinstrumente  andererseits  die  faktische  Nicht-
Anerkennung von tatsichlich subjektivem Arbeitshandeln zur Folge (,,Anerkennungs-
licke™). Die individuellen Auswirkungen lassen sich als eine Zerstorung der dialogi-
schen Wirkzusammenhinge gelungener Identititsbildung interpretieren.

In diesem Zusammenhang spielt die Entgrenzung von Arbeit iiber die eigentliche Ar-
beitswelt hinaus eine entscheidende Rolle. Sie umfasst zwei wesentliche Entwicklun-
gen. Zum einen werden neue Handlungsoptionen durch den Abbau von zahlreichen
Beschrinkungen zeitlicher, rdumlicher oder organisatorischer Natur freigesetzt, zum
anderen kommt es zu einer Zerstérung bisher hilfreicher Handlungsorientierungen.
Die Entgrenzung der Arbeit bezieht sich im Zuge dessen auf so unterschiedliche sozi-
ale Dimensionen wie Zeit, Raum, Arbeitsmittel, Sozialorganisation, Arbeitsinhalte und
Motivation. Vor dem Hintergrund einer Mehrdimensionalitit von Leistung (s.0.) sind
vor allem zwei Aspekte zu betonen.

Die Subjektivierung der individuellen Ressourcen beruht insbesondere auf der Tatsache, dass
die geforderte Koordination komplexer Aufgaben {iber die rein fachliche Aufgaben-
bewiltigung hinausgeht und die individuelle Qualifikation in Richtung Meta-
Kompetenzen entgrenzt. Uber die Frage, wie Talente und Qualifikationen eingebracht
werden, kommt hier der Eigensinn subjektiven Arbeitshandelns zum Tragen. Unter-
nehmen, die also den ,ganzen Menschen’ fordern, stellen zugleich den Eigensinn einer
Personlichkeit, das Unberechenbare und Unkalkulierbare seines Charakters mit ein.
Weil Subjektivitat im Hinblick auf die komplexe Aufgabenbewiltigung als Anforde-
rung formuliert wird, gerit der Eigensinn subjektiven Arbeitshandelns seinerseits zum

5 Honneth bezeichnet dieses Phinomen auch als die ,Instrumentalisierung von Selbstverwitklichun-
ganspriichen®,
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Ausl6ser fir ein Kontrollproblem der Unternehmen. Selbst wenn gerade dieser Eigen-
sinn das individuelle Arbeitshandeln als besonders geeignet fiir die Bewiltigung einer
Aufgabe macht, so werden letztlich doch nur jene subjektiven Ressourcen anerkannt,
die sich als kompatibel mit den unternehmens-strategischen Zielen erweisen, weil sie
allein als bewertbar gelten. Da sich die erwarteten, subjektiven Ressourcen aus le-
bensweltlichen Strukturen speisen, jedoch allein ihre Imsgeniernng Reputaton ertihrt,
werden die ,echten’ Anerkennungsstrukturen sozialer Wertschitzung an dieser Stelle
mit Blick auf den dialogischen Charakter der Identititsbildung zerstort.

Die Subjektivierung des Einsatzes bezieht sich insbesondere auf die strukturelle Verdnde-
rung von Erwerbsarbeit. Sowohl die Arbeitszeit als auch der Arbeitsort werden nim-
lich dergestalt entgrenzt, dass sich die Erwerbsarbeit in die iibrigen Lebensbereiche
der Individuen hinein ausdehnt. Die Entgrenzung der zeitlichen Dimension des Ar-
beitsprozesses fithrt mehr und mehr zu einer Uberschneidung von Arbeits- und Pri-
vatzeit (vgl. Jurczyk/VoB 2000), ebenso wie die Entgrenzung der raumlichen Dimen-
sion den Abbau fester Grenzen zwischen Arbeits- und Privatort zur Folge hat. Im
Zuge einer Entgrenzung von Erwerbsarbeit lassen sich steigende Anforderungen an
das aktive Zeithandeln an der Schnittstelle von Arbeit und Leben feststellen. Sowohl
die Entwicklung und Entfaltung der eigenen Arbeitskraft zu gewihrleisten als auch
deren Verkauf und Verwertung zu organisieren, kann unter diesen Aspekt subsumiert
werden. Um unter allen Umstinden zu vermeiden, aus dem Arbeitsmarkt jherauszu-
tallery’, gilt es, sich stets um neue Arbeitsmoglichkeiten zu bemiihen.

Aus der Entgrenzung der Erwerbsarbeit folgt also flr die Individuen die Notwendig-
keit, einer komplexen individuellen Leistung, die sich auf die gesamte Lebensfithrung
der Beschiftigten bezieht. Weil die Erwerbsarbeit Teil dieser komplexen Lebenstiih-
rung ist, beruht die Arbeitsleistung der Mitarbeiter im Unternehmen auf einer kom-
plexen [odeistung, bei der es sich nicht allein um Organisations-, sondern dariiber
hinaus um emotionale Kompensationsarbeit handelt. Das Ineinandergreifen von Ar-
beits- und Lebenswelt erfolgt dabei in beide Richtungen, denn wihrend die Lebens-
welt unter den Einfluss arbeitsweltlicher Forderungen gerit und auf diese Weise ,,tay-
lotisiert” (Hochschild 2002) wird, sind lebensweltliche Merkmale im Zuge einer Sub-
jektivierung von Arbeit ebenso in der Arbeitswelt zu finden. Beruf und Privatleben
sind also nicht mehr als sinnhaft getrennte Komplexe von Titigkeiten zu verstehen,
sondern als miteinander verflochtene und nichtsdestotrotz konkurrierende emotionale
Kulturen. Insofern miissen die mit Flexibilisierungsmainahmen einhergehenden An-
torderungen einen doppelten Umstand bedenken. Zum einen sind die je individuellen
,;portable skills’ auf wumittelbare Weise aut die lebensweltlichen Strukturen der Individu-
en angewiesen. Zum anderen rekurriert die durch eine Entgrenzung der Arbeitswelt
entstehende Organisations- und Abstimmungsarbeit mittelbar auf die Lebenswelt, weil
sie jene individuellen Fahigkeiten notwendigerweise voraussetzt.

Den subjektiven Vorleistungen kommt dabei eine paradoxe Bedeutung zu, weil sie
durch die Entgrenzung ergengt werden, wihrend Entgrenzung zugleich erst durch sie
miglch wird. Hierin liegt die offene Flanke der Flexibilisierung: Unternehmen konnten
bisher das Problem der inner-personalen Arbeitsteilung aus der Bewertung erwerbs-
bezogener Leistungen ausklammern, derweil es sich nun durch die Entgrenzung der
Erwerbsarbeit zuspitzt. Inzwischen geht es nicht mehr um die Organisation zweier
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getrennter Lebensbereiche, vielmehr resultieren die subjektiven Leistungen aus der
sowohl strukturellen als auch sinnhaften Durchmischung der Handlungssphiren, was
zur Folge hat, dass in beiden Fillen auf dieselben subjektiven Eigenschatten rekurriert
wird.

Diese Tatsache kann von Unternehmensseite nicht ignoriert werden, denn die Missach-
tung jener Leistungen hat Auswirkungen auf den Selbstverwirklichungsprozess der Mit-
arbeiter. Und im Zuge neuer Leistungsanforderungen hat dies ebenfalls Folgen fir die
Arbeitsbewiltigung in flexiblen Strukturen. Fiir die Unternehmen wire es fatal, sich
nicht fiir die hier skizzierten Formen der Uberforderung zu interessieren. Die aus Uber-
forderung resultierenden Krankheiten, Krankheitssymptome oder Fehler in der Aufga-
benbewiltigung sind dabei nur die eine Seite des Problems (vgl. w.a. Meins 2002). Die
andere Seite ist, dass durch die Notwendigkeit einer zunehmenden ,Taylorisierung’ der
Lebenswelt den Mitarbeitern der Nihrboden fiir jenes kreative Potenzial ensgogen wird,
welches in der Arbeitswelt gleichsam von ihnen ermparter wird. Die sich auf diese Weise
manifestierende ,,Anerkennungsliicke® zerstort jene Voraussetzungen, auf denen Unter-
nehmen ihre flexiblen Organisationskonzepte autbauen. Tatsdchlich wird ndmlich einer
dialogischen Identititsbildung durch die ,Verweigerung’ von Gegenleistungen — in Form
von Anerkennung — der fruchtbare Nihrboden genommen. Fine verhiltnismalig gefes-
tgte Identitit ist jedoch unbedingt Voraussetzung der lediglich angedeuteten Flexibili-
tatsanforderungen an die Mitarbeiter.

Die bisherigen wirtschafts- und unternehmensethischen Erkenntnisse gilt es darauthin
um eine entscheidende Dimension — die der Anerkennung — zu erweitern. Weil Aner-
kennung jedoch 7 sich Ambivalenzen aufweist, kann von der Existenz bestimmter
Formen der Beteiligung in einem Unternehmen nicht zwangsliutig auf die tatsichliche
Wertschitzung der verschiedenen, von Mitarbeitern erbrachten Leistungen geschlos-
sen werden. Anerkennung von Leistung darf sich im Zuge einer Subjektivierung von
Axrbeit zudem nicht mehr allein auf den Zmnerhalb des Unternehmens stattfindenden
Arbeitsprozess beziehen (s.0.), weil dieser durch eine komplexe [odeistung erst er-
moglicht wird.

Die aus dieser anerkennungstheoretischen Perspektive gewonnenen Erkenntnisse set-
zen langfristige personalstrategische Uberlegungen voraus. Sie beinhalten, dass im Zuge
neuer Anforderungen Raum sein muss flr das tatsichlich subjektive Potenzial und
den wertvollen Eigensinn der Mitarbeiter anstatt diese durch die gesetzten Rahmen-
bedingungen zu blockieren (Klages 2002). Die Relevanz dieser Uberlegungen zeigt u.a.
Amartya Sen auf, wenn er schreibt: ,,Anzuerkennen, dal3 die menschlichen Fihigkeiten
tir das Ingangkommen und die Aufrechterhaltung des Wirtschattswachstums von
Bedeutung sind, sagt uns [...] nichts dariiber, warum, so wichtig es tibrigens ist, Wirt-
schattswachstum tiberhaupt das Primat hat. Legt man den Akzent hingegen letztlich
auf die Ausweitung der Freiheit des Menschen, die Art von Leben zu fthren, die er
erstrebenswert findet, dann ergibt sich die Funktion des Wirtschaftswachstums in der
Ausweitung dieser Chancen erst aus der tieferen Sicht des Entwicklungsprozesses als
Ausweitung der Moglichkeiten des Menschen ein besseres, freieres Leben zu fithren.”
(Sen 2002: 350)

Erst, wenn Unternehmen in der Lage sind, die Anerkennungsbeziehungen innerhalb
der Organisation in ihrer Tragweite fiir die Identititsbildung der Menschen zu erken-
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nen, kénnen sie den eigenen Anspriichen gerecht werden, die in den Flexibilititsan-
forderungen formuliert werden.
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Ein Gesprich mit Julia Kropf iiber ihre Dissertation
Gefiibrt von Alexander Brink

zfwu: [ulia, gundchst mal Gratulation gu der hervorragenden Promotion! Du schreibst diber Aner-
kennung: Welche Wissenschaflen sind denn an der interdisziplindren Diskussion des Anerken-
nungsbegriffs beteiligt?

JK: Anerkennung kann zunichst einmal ganz allgemein als positive Bestitigung von
Eigenschaften, Fihigkeiten, Verhaltensweise etc. verstanden werden. Die Schwierig-
keiten, die ich in meiner Arbeit mit dem Thema Anerkennung aufzeige, liegen jedoch
nicht allein in der Frage, ob innerhalb von Unternehmen Anerkennung gezollt wird.
Viel wichtiger scheint im Rahmen von Flexibilisierungsprozessen die Frage zu sein,
wofiir Anerkennung gezollt wird. Hieraus ergibt sich eine fiir den Begriff der Anerken-
nung und fir die Untersuchung von Flexibilisierungsinstrumenten interessante Sicht-
weise.

Anerkennung ist zuallererst ein Thema der Philosophie gewesen. Insbesondere durch
die Auseinandersetzungen von Axel Honneth kann diese Perspektive nun auch fir die
Soziologie und in meinem Fall fiir Arbeits- und Industriesoziologie fruchtbar gemacht
werden. Wie die Verotfentichungen von Charles Taylor und Nancy Fraser zeigen, ist
eine anerkennungstheoretische Sicht auf die Welt auch vermehrt in der Politischen
Wissenschaft zu finden. Hier geht es vor allem um die Anerkennung von so genann-
ten Minderheiten.

zfwu: Wie bist du eigentlich anf das Thema gekommen? Flexibilisiernng — Subjektiviernng —
Apnerkennung, klingt das nicht sehr abgehoben? Gibt es denn anch konkrete Anwendungsbeziige in
Unternebmen oder besteht da nicht die Gefabr, dass die Arbeit im Elfenbeintnrn verbleibt?

JK: Ausléser fiir mein Thema waren sichetlich cinerseits die intensive Auseinanderset-
zung mit den Theorien von Jirgen Habermas und Peter Ulrich im Rahmen meiner
Diplomarbeit. Im Rahmen der Dissertation kommen sie lediglich am Rande vor, doch
sie haben meine Herangehensweise an das Thema entscheidend geprigt. Konkretisiert
haben sich meine Gedanken mit dem ,,flexiblen Menschen® von Richard Sennett und
der Frage, was denn Flexibilisierung tiberhaupt fiir den Menschen bedeutet und wie
der von Sennett ja eher mit Hilfe von Finzelschicksalen beschriebene Identitdtsverlust
der Menschen auf ciner theoretischen Ebene systematisch beschrieben werden kann.
Ich denke, dass die konkreten Anwendungsbeziige durch zahlreiche empirische Belege
in meiner Arbeit deutlich werden. Allerdings wird es vermutlich noch recht lange dau-
ern, bis eine Vielzahl von Unternehmen sich dem Thema Anerkennung 6ftnet, zumal,
wie gezeigt wurde, der Begriff der Anerkennung ja hochst ambivalent ist. Am Frank-
turter Institut fir Sozialforschung gibt es mittlerweile eine ganze Reihe von empiri-
schen Studien und Ergebnissen, die den Zusammenhang von Arbeit und Anerken-
nung im Rahmen von unterschiedlichen Arbeitszusammenhingen untersucht haben.

zfwu: Julia, das Thema ,, Anerkennung diirfte dennoch anch fiir Unternehmen von grofem Interes-
se sein. Wie schatzt Du die Lage im Aungenblick ein? Spielen nicht Exckiusion, Mobbing und feb-
lende Anerkennung eine wichtige Rolle, gerade in puncto , guter Unternebmensfiihrung*‘?

1P 2167321811, am 12.01.2026, 15:06:37. © Inhat.
tersagt, i ie P ‘mit, fiir oder in KI-Syste



https://doi.org/10.5771/1439-880X-2004-3-337

JK: Meiner Ansicht nach sollte das Thema Anerkennung natiitlich fiir jedes Unter-
nehmen von groBem Interesse sein und ich glaube auch aus der mittlerweile prakti-
schen Erfahrung, dass sich zunehmend mehr Unternehmen der Frage stellen, wie
ihren Mitarbeitern Wertschitzung entgegengebracht werden kann. Das Problem ist
nur, dass hier zum Teil, noch recht eindimensional gedacht wird. Es ist schlieflich
nicht damit getan, den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen einen einwdchigen Be-
triebsaustlug in die Toskana zu finanzieren, mit dem Ziel, dass sie danach wieder ger-
ne Uberstunden machen. Es gibt hier zahlreiche dhnliche Beispiele aus der Unternch-
menspraxis. Mir geht es um eine langfristige Wahrnehmung, die das individuelle Po-
tenzial der Menschen in den Vordergrund stellt und die sich mit der Frage auseinan-
dersetzt, welche Rahmenbedingungen geeignet sind, dieses zu férdern. Keinestalls
mochte ich damit eine sozialromantische These vertreten, denn ich bin der Ansicht,
dass diese Wahrnehmung langtristic auch dem Unternehmen zugute kommt. Hierfiir
gilt es jedoch, sich die Ambivalenz von Leistungsbewertung und Belohnung vor Au-
gen zu fithren. Wenn einzig der (vermeintlich) Risikofreudige, dessen Leistungsergeb-
nis direkten Markterfolg nach sich zieht, oder derjenige Mitarbeiter, der sich jeden Tag
12-16 Stunden fir das Unternehmen aufreibt, belohnt werden, dann kann das langtris-
tig — insbesondere angesichts des demogratischen Wandels — nicht gut gehen.

zfwu: Mit Deiner tollen Arbeit, die ja mit dem Pridikat ,,summia* abgeschlossen warde, steht Dir
Ja eine wissenschaftliche Karriere bevor? Ist das fiir Dich interessant oder was sind Deine beruflichen
Pléine fiir die Zukunft?

JK: Alexander, Du setzt voraus, dass es ,,dic” wissenschaftliche Karriere heute tiber-
haupt noch gibt. Ich denke, dieser Weg ist in den letzten Jahren nicht minder steinig
geworden als es zurzeit in der so genannten ,freien Wirtschaft™ der Fall ist. Dartiber
hinaus habe ich mir wihrend meiner Promotion auf zahlreichen Tagungen die Frage
gestellt, welche tiberhaupt die Kriterien fiir eine wissenschaftliche Karriere sind. Es
gibt so viele exzellente Wissenschaftler tiber die sich viele Studierende sicherlich freu-
en wurden, die aber keine Chance bekommen. Wissen scheint mir zumindest nicht
zwangsliufig das entscheidende Kriterium dafiir zu sein. Angesichts der gravierenden
Kiirzungen im universitiren Bildungsbereich, werden diese Probleme immer deutli-
cher.

Auflerdem — und das ist wohl der ausschlaggebende Grund — habe ich fiir mich fest-
gestellt, dass meine Stirken in der anwendungsorientierten Praxis liegen. Sicherlich,
wenn man sich drei Jahre mit mehr oder weniger theoretischen Uberlegungen be-
schiftigt hat, dann ist man zunichst verwundert, welche Problemlagen in der Unter-
nehmenspraxis gerade aktuell sind, die man doch in der Wissenschaft schon tiberwun-
den glaubte. In der Praxis etwas zu bewegen erfordert sicherlich Geduld und ist auch
nicht mit einem einzigen groflen intellektuellen Wurf zu bewiltigen — aber man sieht
die Erfolge des eigenen Tuns relativ unmittelbar. Allerdings, so meine Hoffnung,
mochte ich auch dabei den ,,wissenschaftlichen Blick®, der schlieBlich etwas mit mei-
nen personlichen Uberzeugungen zu tun hat, nicht verlieren.
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