4. Diskussion der Ergebnisse und
ibergeordnete Erkenntnisse

In diesem Kapitel wollen wir unsere Befunde mit Blick auf einige Kernaspekte
diskutieren, die fir die weitere Entwicklung der untersuchten Branchen und
allgemeiner auch fiir Debatten iiber deren sozialpolitische bzw. gesellschaft-
liche Ausgestaltung von zentraler Bedeutung sind. Vorauszuschicken ist, dass
die Ergebnisse unserer Studie streng genommen nur Schlaglichter auf die Ver-
hiltnisse in diesen Branchen werfen kénnen, basieren sie doch auf einer klei-
nen Zahl von Organisationsfallstudien und einer Zusammenschau von Ein-
schitzungen ausgewahlter Feldexpert:innen. Der Mehrwert unseres qualita-
tiven Ansatzes lieg v.a. darin, dass er einen tiefenscharfen Einblick ermoglicht
in reale Organisationsverhiltnisse bei Einrichtungen, die in vielerlei Hinsicht
charakteristisch erscheinen fiir die beforschten Bereiche der sozialen Daseins-
vorsorge (Pflege und Weiterbildung). Freigelegt wurde somit ein Moglichkeits-
raum beziiglich jener emotionalen Mechanismen, die mit dem gegenwirti-
gen institutionellen und organisationalen Rahmen der Interaktionsarbeit in
diesem Bereich verkoppelt sind und die Verhiltnisse dort in erheblichem Ma-
Be (mit-)strukturieren. Im Lichte anderer vorliegender Studien — deren Bot-
schaften wir in einer Reihe von weiteren Publikationen resiimiert haben (vgl.
Betzelt/Bode 2020; Albert et al. 2021; Albert/Betzelt/Parschick 2022; Betzelt et
al. 2023) — dhneln die in den untersuchten Settings angetroffenen Organisati-
onsbedingungen denen, die fiir weite Teile der analysierten Branchen etabliert
sind, so dass die Ubertragbarkeit unserer Befunde auf andere Segmente dieser
Branchen in vielerlei Hinsicht plausibel erscheinen diirfte.

Nachfolgend diskutieren wir diese Befunde unter drei Gesichtspunkten:
Erstens wird danach gefragt, was sie fur die aktuell recht populidre Debatte
iiber die Resilienz von Arbeitsorganisationen und belasteten Beschiftigten im-
plizieren. Zweitens nehmen wir die ausfiihrliche Betrachtung der in den Set-
tings vorgefundenen Solidarititskonstrukte noch einmal auf und setzen den
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Fokus auf die Frage, was aus diesen Konstrukten beziiglich der »Neigung« von
Beschiftigten folgt, sich stirker und machtvoller in die gesellschaftlichen Aus-
einandersetzung zur bedarfsgerechteren Gestaltung der Organisations- und
Arbeitsbedingungen in den betrachteten Branchen einzubringen — wobei wir
das als sbedarfsgerecht« begreifen, was in weiten Teilen der 6ffentlichen Mei-
nung verhandelt und in Formulierungen gesetzlicher Regelwerke als >Normal-
erwartung< ausbuchstabiert wird. Drittens spekulieren wir {iber Konsequen-
zen eines >Weiter so¢, und zwar konkret mit Blick auf Dynamiken der Ent-
fremdung und damit verbundener Implikationen fiir die betrachteten Felder
der sozialen Daseinsvorsorge. Dies leitet dann iiber zu einer Diskussion mog-
licher Konsequenzen sowohl aus gewerkschaftlicher Sicht als auch genereller
mit Blick auf Méglichkeiten, durch andere Regulierungen Zustinde herzustel-
len, die der o0.g. >Normalerwartung« niherkommen als dies gegenwirtig der
Fall zu sein scheint (siehe Kap. 5.).

4.1 Das Management von Resilienz und seine Tiicken

Resilienz ist schon seit Lingerem ein zentraler Topos wissenschaftlicher
Debatten zur Gestaltung von Arbeitsverhiltnissen und Moglichkeiten, das
Coping von Beschiftigten mit schwierigen Arbeitsbedingungen in einer Weise
zu optimieren, dass Organisationsprozesse bruchlos(er) verlaufen und zu-
gleich die mentale wie physische Gesundheit von Beschiftigten erhalten bleibt
(vgl. Welter-Enderlin/Hildenbrand 2006; Endress/Maurer 2015; Duchek 2020;
Hoher 2020). Dies betrifft auch Notwendigkeiten, Prozesse permanenten
Wandels zu >iiberlebenc (vgl. Graefe 2019, S. 94f.) und »die Anpassungsfihig-
keit und -bereitschaft der Beschiftigten an [...] Verinderungsprozesse« (ebd.,
S. 96) zu gewdhrleisten — wobei gerade Fithrungskrifte aufgefordert sind, in
solchen Konstellationen das Vertrauen in die grundsitzliche Wandlungsfi-
higkeit der Organisation sicherzustellen. Generell geht es um die individuelle
Widerstandsfihigkeit beim Umgang mit arbeitsbezogenen Risiken und
Gefihrdungen, wobei der Fokus oft auf gesundheitserhaltenden »Schutzfak-
toren« liegt. Emotionale Belastungen sind hier ein zentraler Bezugspunkt
(vgl. Kay/Merlo 2020).

Kritische Analysen verweisen darauf, dass Beschiftigte durch entspre-
chende Mafinahmen lernen sollen, sich widrigen Bedingungen anzupassen,
ohne dass diese Bedingungen selbst problematisiert werden (vgl. Brockling
2017). Dies iiberlappt sich mit dem oben diskutierten Mechanismus der Her-
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stellung von Gouvernementalitdt, also einer heroisch-unternehmerischen
Bereitschaft von Organisationsmitgliedern zur Selbstausbeutung und Com-
pliance mit Rahmenbedingungen, die einer im o.g. Sinne bedarfsgerechten
Bewiltigung von Arbeitsaufgaben eigentlich entgegenstehen. Beobachtet
wird, dass das Management zeitgendssischer Unternehmen Strategien zur
Steigerung von Resilienz gezielt zu diesem Zweck einsetzt und dabei z.B. auf
Angebote der Supervision oder des Coachings rekurriert, also Selbsttechno-
logien, die kritisch als individualisierende und die gegebenen Verhiltnisse
deproblematisierende Psychopolitik beschrieben wurden (vgl. Rau 2010;
Schmelzer/Loftler 2016). Gleichzeitig zeigen Studien, dass Beschiftigte (auch)
im Sozialwesen eigene, oft strapazierende Formen der Bewiltigung néti-
ger Balancen auch zwischen widerstreitenden Erwartungen entwickeln und
hierzu dann v.a. an den eigenen Emotionen arbeiten (vgl. Schniering 2021).
Unsere Befunde untermauern die genannten Beobachtungen und verwei-
sen zugleich auf eine Reihe von Dynamiken, die den bei Ansitzen des >Resili-
enzmanagements< mitschwingenden Gestaltungsoptimismus fiir den von uns
beforschten Bereich in Frage stellen. Tatsichlich lisst die Gestalt der in den
beforschten Settings vorgefundenen Emotionsregimes darauf schliefien, dass
entsprechende Ansitze ihre Tiicken haben oder sogar in eine Resilienzfalle fith-
ren —also in Situationen, in denen Anstrengungen zur Erh6hung von Resilienz
deren Erosion beférdern. Dies gilt ungeachtet der Tatsache, dass unsere Fall-
studien veranschaulichen, wie erfolgreich Organisationen des Sozialwesens
dabei sein kdonnen, bei Teilen des Personals mithilfe subtiler oder auch sehr di-
rekter Mafinahmen die Akzeptanz bestimmter restriktiver Vorgaben hochzu-
halten und Beschiftigte zu animieren, an der Umsetzung bestimmter Restrik-
tionen (z.B. mit einem Fokus auf Kosteneffizienz oder der Erfiillung formaler
Kontrollnormen) >freiwillig« bzw. motiviert mitzuwirken. Abgesehen davon,
dass Scheiternserfahrungen hier nicht ausgeschlossen sind, scheint allerdings
insgesamt zweifelhaft, ob eine solche Mentalitit die ganze Organisation erfas-
senkann. Hinzu kommen Versuche, Beschiftigte auf die Marschroute des Ma-
nagements einzuschworen, indem ihre Verpflichtung gegeniiber (einem Teil)
des Teams oder dem Kollektiv als Ganzen betont wird — mit dem Ziel, Bereit-
schaften zur Akzeptanz bestimmter Zumutungen zu steigern, also etwa das
spontane Einspringen bei Personalausfall auch in anderen Organisationsein-
heiten oder ein besonderes Engagement beim Qualititsmanagement bzw. bei
der Arbeit mit Dokumentationssystemen. Solche Versuche kénnen Teams da-
durch resilient(er) machen, dass bei ihnen ein Gefiihl der Zusammengehorig-
keit entsteht und Motive generiert werden, aus an sich widrigen Bedingungen
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das Beste herauszuholen. Emotionen werden dann als Medium zur Erh6hung
von Resilienz mobilisiert; sogar Erfahrungen mit Burnout werden hier nutzbar
gemacht.

Dessen ungeachtet legen unsere Befunde nahe, dass viele dieser Organi-
sationsstrategien die Ausbildung von Widerstandskraft eher behindern als
befordern. Gewiss sind in den von uns beforschten Settings Bemithungen
erkennbar, klassische Instrumente der Resilienzférderung mit Blick auf die
Bediirfnisse von Beschiftigten einzusetzen, z.B. Teamgespriche und Super-
vision. Es spricht vieles dafiir, dass die angestrebten Ziele am Ende oft verfehlt
werden. Erstens harmonieren die genannten Bemithungen in den Einrich-
tungen oft nicht mit anderen, parallel vollzogenen Steuerungsroutinen. Wo
beispielsweise seitens der Geschiftsfithrung mit Drohungen operiert wird
und latent Angste geschiirt werden (etwa vor wirtschaftlichen Problemen oder
Sanktionen), bleibt eine mentale Destabilisierung von Beschiftigten meist
nicht aus. Zweitens untergraben Diskurse, bei denen Teile der Belegschaft
(z.B. mit Verweisen auf >schwarze Schafeq gebrandmarkt werden, die Fihig-
keit von Arbeitskollektiven, schwierige Situationen gemeinsam zu bewiltigen —
das Betriebsklima ist dann eher eines, welches die dazu benétigten Energien
auf Nebenschauplitze lenkt, etwa Rivalititen zwischen Organisationsein-
heiten oder Teams. In unserem Material zeigt sich drittens die Neigung von
Leitungskriften, ihr auf die Coping-Kapazititen des Personals bezogenen
Strategien vor allem auf anpassungsbereite und -fihige Beschiftigte zu rich-
ten, wihrend andere Beschiftigte abgewertet oder abgeschrieben werden.
Kontraproduktiv im Hinblick auf Resilienzférderung erscheinen viertens
Managementdiskurse, die darauf abstellen, dass Beschiftigte ihr Engage-
ment fiir Nutzer:innen systematisch reduzieren, um die Organisation (und
ihre Bilanzen) zu entlasten (so wie in der Pflege); diese Diskurse provozieren
namlich bei Teilen des Personals innere Zerrissenheit oder Sinnverluste bis
hin zur Abstumpfung von Empathie, was ihre Resilienz zu gefihrden droht.
Wesentlich erscheint uns, dass die institutionellen Rahmenbedingungen in
den untersuchten Branchen diese Art von Resilienzmanagement vielfach na-
helegen, dieses also nicht primir auf eine rein willkiirliche Strategie einzelner
Geschiftsfithrungen zuriickgeht.

Davon unabhingig beeintrichtigen die in den betrachteten Settings wirk-
sam werdenden Emotionsregimes bestehende Widerstandskrifte gleichsam
im Selbstlauf. Selbst personalsensible Versuche des Resilienzmanagements er-
scheinen hier oft wie ein Kampf gegen Windmiihlen. Der notorische Zeitman-
gel im Arbeitsalltag ist emotional kriftezehrend und wirkt mitunter >korro-
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siv¢, lasst er doch den Organisationen und Beschiftigten oft nur die schwie-
rige Wahl zwischen permanenter Aufopferung und Abstrichen beim eigent-
lich Gewollten. Teilweise reflektiert die von uns in den Einrichtungen vorge-
fundene Gefiihlswelt einen fiir alle Beteiligten problematischen Energieabfall
in Gestalt eines latenten >disengagementss, zynischer Ironie oder eines indi-
vidualistischen >Diensts nach Vorschrift¢, der gleichwohl boses Blut im Team
produziert. Unsere Interviews bekriftigen den in der Fachliteratur wiederholt
hervorgehobenen Umstand, dass Beschiftigte im Sozialwesen ihre Arbeitsmo-
tivation unmittelbar aus ihrer Hilferolle ableiten und das Gefiithl haben wollen,
bedarfsgerecht gearbeitet bzw. in den Augen der Nutzer:innen das Leistbare
bewiltigt zu haben. Diese Arbeitszufriedenheit kann als zentraler Resilienz-
faktor gelten — wird sie beeintrichtigt und miindet sie in den o.g. Energieab-
fall, ist es eher unwahrscheinlich, dass andere Formen des Resilienzmanage-
ments erfolgreich sind. Im Bereich des Moglichen scheint vielmehr ein »orga-
nizational burn-out« (Greve 2019). Gerade das mittlere Management scheint
fiir Sinnkrisen und Uberlastungssituationen anfillig — doch sein Wegbrechen
fiir die Einrichtungen kann gravierend sein.

Uberhaupt stellt sich die Frage, wie sensibel gingige Formen des Resili-
enzmanagements fiir tieferliegende emotionale Verwerfungen in den Orga-
nisationen sind. Zumindest ist unklar, wie die von uns beobachteten Zustin-
de von Wut und Arger sowie allgemeiner das Erleben von Frust und Enttiu-
schung unter den gegenwartig bestehenden Arbeitsbedingungen in Resilienz
umgewandelt werden kénnen — denn Resilienz muss sich auf etwas Positives
beziehen, etwas, fir das es lohnenswert erscheint, sich nicht unterkriegen zu
lassen. Nicht positiv zu wendende Emotionen im Sinne eines »Weiter so< wer-
den dann nicht sonderlich thematisiert oder adressiert und kdnnen das Perso-
nal belasten. Vielfach ist der managerielle Appell zur Entwicklung von (mehr)
Resilienz fiir die Beschiftigten schlicht eine weitere Arbeitsanforderung, die
zu ihrer Uberforderung beitrigt. Allem Anschein nach werden die bestehen-
den Verhiltnisse von den meisten als schicksalshaft akzeptiert. Das, was als
Resilienzreservoir verfigbar ist, erweist sich als mehr oder weniger partikula-
risiert: Gearbeitet wird an der eigenen individuellen Widerstandskraft bzw. an
der schwierigen Balance zwischen Belastungsvermeidung und Arbeitsmotiva-
tion. Misslingt dies, so konnen lihmende Gefiihle oder affektgetriebene Ge-
miitszustinde Abwirtsspiralen antreiben, die am Ende zum Austritt aus der
Organisation oder gar dem Berufsfeld fithren.

Jenseits der in der kritischen Sozialforschung betonten Problematik ei-
nes auf Selbstausbeutung hinauslaufenden Resilienzmanagements weisen
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unsere Befunde also darauf hin, dass faktische oder explizite Mafinahmen
der Resilienzforderung auf Organisationsebene daran scheitern kénnen,
dass sie die Widerstandskraft von Belegschaften gleichzeitig mindern. Die
Tiicken vieler solcher Mafinahmen liegen einerseits darin, dass letztere in
bestimmten Dimensionen oder bei bestimmten Adressat:innen entlastend
wirken, in anderen Dimensionen oder bei anderen Mitarbeitenden jedoch
die Anspannung hoch halten bzw. erhohen und obendrein Nutzer:innen
im Zuge einer Resilienzsteigerung bei den Beschiftigten benachteiligen.
Dies wiederum kann Gefiithlszustinde bei berufsethisch bzw. empathisch
engagierten Beschiftigten negativ affizieren. Bestimmte Versuche der Resi-
lienzbildung adressieren zwar spezifische Emotionen (Teamgeist; den Reiz
von Erfolgserlebnissen), aber sie vernachlissigen dann andere >Wohlfiihldi-
mensionen« in der Einrichtung: das Betriebsklima, das Vertrauensverhaltnis
zwischen Organisationseinheiten bzw. mittlerem Management und operati-
vem Personal, oder auch Einschitzungen zu der Frage, ob man bestehenden
Anforderungen gerecht werden kann. Angesichts der schwierigen Balancen
einer unter Dauerdruck stehenden Interaktionsarbeit >am Menschen< muss
auf dem »street level Resilienz stindig neu und situativ hergestellt werden,
aber hiufig herrscht der Eindruck vor, dass dies nicht nachhaltig und ganz-
heitlich gelingen kann. Kurzum: Im zeitgendssischen Sozialwesen droht die
viel beschworene Agenda der Resilienzférderung angesichts der bestehenden
institutionellen und organisationalen Rahmenbedingungen sowie der Emo-
tionsregimes, die durch solche Bedingungen befordert werden, schlicht ins
Leere zu laufen oder gar kontraintendierte Effekte zu zeitigen.

4.2 Solidaritatsdruck und Solidarisierungsblockaden

Solidaritit ist sowohl mit Blick auf die Arbeitswelt als auch auf die Verhiltnis-
se im Wohlfahrtsstaat ein altes Thema (vgl. Weigand 1979; Bode 1997; Bayertz
1998), aber es wird immer wieder neu unter aktuell gegebenen gesellschaftli-
chen Verhiltnissen aufgegriffen. So beobachten sozialwissenschaftliche Zeit-
diagnosen seit Jahrzehnten Tendenzen gesellschaftlicher Entsolidarisierung auf
verschiedenen Ebenen (vgl. Kaufmann 1997) aufgrund (sozial-)struktureller,
dkonomischer, (sozial-)politischer wie kultureller Dynamiken, nicht zuletzt
im Kontext eines wachsenden Individualismus und neoliberaler Reform-
politiken, mit problematischen Folgen auch im Hinblick auf zunehmenden
Rechtspopulismus und -extremismus (fiir viele: Anhut/Heitmeyer 2014; Kréll
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2013; Billmann/Held 2013). Als eine wesentliche Facette dieser Trends gilt die
seit lingerem in vielen >entwickelten«< Lindern beobachtete abnehmende kol-
lektive Solidarisierung in gewerkschaftlichen Handlungszusammenhingen,
wobei dies wohl nicht primir veranderten subjektiven Wertvorstellungen
und Einstellungen - im Sinne der Entsolidarisierungsthese — sondern im
Wesentlichen strukturellen Faktoren zuzuschreiben ist (Schnabel 2016).

Diese generellen Trends sollen hier nicht grundsatzlich diskutiert werden,
aber sie bilden einen wesentlichen Hintergrund fiir unsere Studie, welche
nach subjektiven Solidarititskonstrukten fragt, also den Vorstellungen von Ver-
bundenheiten und geteilten Anspriichen mit anderen Menschen, und dies im
Bereich sozialer Dienstleistungen. Dabei erscheint das Solidaritatsthema fir
die wohlfahrtsstaatliche Infrastruktur sozialer Daseinsvorsorge in zweifacher
Hinsicht bedeutsam: Zum einen ist diese Infrastruktur als gesellschaftlich
organisierte Solidaritit zu verstehen (vgl. Bode 2013); sie reflektiert in ver-
mittelter Form Vorstellungen von wechselseitiger Verbundenheit unter den
Gesellschaftsmitgliedern, wobei diese Vorstellungen auch in Auftrige an
Dienstleistungsorganisationen (z.B. zu >bedarfsgerechter Pflege) miinden.
Zum anderen hat sich die — noch immer dominant von Frauen — erbrachte
»Care-Arbeit« zwar lingst von der historisch-kulturellen Zuschreibung als
vorberuflicher >Dienst am Nichsten« befreit und zunehmend (teil-)professio-
nalisiert, wobei das Entgeltniveau und v.a. die konkreten Arbeitsbedingungen
dem nur recht bedingt Rechnung tragen. Allerdings waren — auf Seiten der
>Wohlfahrtsproduzent:innen«< im Sozial- und Gesundheitswesen — kollektive
Formen von Solidaritit in Gestalt von Arbeitskimpfen bis etwa Ende der
ersten 2000er Dekade kaum vorstellbar. Dies hat sich seither zumindest
punktuell und in Teilsektoren — wie der stationiren Krankenpflege oder der
organisierten frithkindlichen Erziehung und Bildung - geindert, wie jiingere
Analysen zeigen (vgl. Heinz 2021; Becker/Binner/Décieux 2020; Artus et al.
2017; Rakowitz/Schoppengerd 2017). Diese und auch einige frithere Studien
aus Feldern der Interaktionsarbeit mit Nutzer:innen sind durchaus instruktiv
fur die Diskussion unserer Befunde zu Solidarititskonstrukten im Pflege-
und Weiterbildungssektor.

Als Ursache des Mangels an kollektiver Solidarisierung (im o.g. Sinne)
trotz verbreitet schlechter Arbeitsbedingungen gilt in diesen Feldern v.a. ein
unterentwickeltes Kollektivbewusstsein auf Seiten der Beschiftigten, da sich
letztere in diesem frauendominierten Tatigkeitsbereich, in Entsprechung zum
Geschlechterstereotyp >weiblicher< Empathie und Fiirsorglichkeit, stirker mit
den Nutzer:innen und ihrer leiblich-seelischen Bediirftigkeit identifizierten
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als mit ihrer eigenen Berufsgruppe. Dies miinde in eine ethisch-moralische
»Zuneigungsgefangenschaft« (Hipp/Kelle 2016; Folbre 2001), die das Eintreten
fiir eigene Interessen — also den Kampf fir bessere Bezahlung oder auch
die betriebliche Einhaltung von Ruhezeiten — aus Riicksicht auf die dann
un(ter)versorgt bleibenden Nutzer:innen verhindere. Die damit verkniipfte
subjektiv-emotionale Haltung dient geliufig als Erklirung fir den im Be-
reich der Sozialdienstleistungen vielfach beobachteten Aufopferungsmodus,
der als individualisierte und damit entpolitisierte Coping-Strategie gegen-
tiber schwierigen Bedingungen fungiert — im Gegensatz zu einer kollektiven
Solidarisierung mit dem Zielhorizont, diese zu verbessern.!

Auch wenn sich in unserem Material verbreitet Belege fiir eine primire
Verbundenheit der Interaktionsarbeitenden mit der Nutzer:innenschaft fin-
den, so stellt sich die empirische Gemengelage in punkto Solidaritit(-en) doch
als erheblich vielschichtiger dar. Die eingehendere Analyse dieser komplexen
Dynamiken um (emotional unterfiitterte) subjektive Solidarititskonstrukte ist
fiir ein besseres Verstindnis der insgesamt (trotz der o.g. neueren Entwick-
lungen in Teilsektoren) noch immer schwach ausgebildeten Formen kollekti-
ver Solidarisierung unabdingbar. Zunichst wenden wir uns der makro-gesell-
schaftlichen Ebene zu und diskutieren unsere Befunde quasi komparativ zu
einem der Sektoren, in dem sich in jingster Zeit Ansitze kollektiver Solida-
risierung beobachten lassen. Es folgt dann der Blick auf die Mesoebene des
Branchenzusammenhalts in der Altenpflege sowie der 6ffentlich geférderten
Weiterbildung und schliefilich auf die betriebliche Ebene im Kontext anderer
Studien.

Alle befragten Akteur:innen, sowohl in Branchenverbinden als auch in den
Organisationsfallstudien, beklagen ein Solidarititsdefizit seitens der Gesell-
schaft mit ihrem Titigkeitsfeld. Der gesellschaftlich erteilte >Solidarauftrag:
an die Trager sozialer Dienstleistungen ist aus ihrer Sicht in der Praxis unge-
niigend mit Ressourcen unterfiittert (keine bedarfsgerechte Refinanzierung
der Leistungen und Personalausstattung); zudem besteht der Eindruck, dass
Kostentrager, Medien und auch die Gesellschaft als Ganze den beiden von uns

1 Andere, in den Strukturen der Sozial- und Gesundheitsbranchen zu findende Erklarun-
gen fiir die mangelnde Organisierung von Arbeitnehmer:inneninteressen (vgl. Schild-
mann/Voss 2018; Schroeder 2018) sollen an dieser Stelle trotz ihrer Stichhaltigkeit
nicht diskutiert werden, da es uns hier um die subjektiven Dimensionen geht, die zu
den Strukturbesonderheiten zumindest indirekt beitragen diirften (siehe auch Kap.
5.).
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untersuchten Sektoren mit stetem Misstrauen begegnen. Dieses manifestiert
sich u.a. in einer engmaschigen, aber lediglich formalzielorientierten Output-
Kontrolle nach Mafgabe betriebswirtschaftlicher Kennziffern. Die Einrich-
tungen stehen zwar unter dem Druck, den gesellschaftlichen Solidarauftrag
einer sachzielgerechten Versorgung zu erfiillen, doch wird dies in den Augen
der meisten Befragten durch die institutionellen Rahmenbedingungen massiv
erschwert. Vielmehr sehen sich die Beteiligten mit einem schlechten 6ffent-
lichen Image konfrontiert, was zu Ungerechtigkeitsgefithlen, Frustration
und Arger fithrt — auch weil man zugleich erlebt, wie die bestehenden Ar-
beitsbedingungen Nachwuchsmangel und Personalfluktuation provozieren.
Aufzufinden sind zudem ausgrenzende Haltungen gegeniiber Anspriichen
anderer um (wohlfahrts-)staatliche Ressourcen (scheinbar) konkurrieren-
de Gruppen oder Anliegen, was dhnliche Befunde durchaus bestitigt (vgl.
Billmann/Held 2013; Detje et al. 2011).

Diese Phinomene machen deutlich, dass die Altenpflege wie auch die 6WB
im Vergleich zu anderen Bereichen der Interaktionsarbeit wie der frithkindli-
chen Erziehung und Bildung oder der stationiren Krankenpflege, >schlechter
dasteht«. Vor allem das erstgenannte Feld erfihrt seit etwa zehn bis fiinf-
zehn Jahren eine gesellschaftliche Aufwertung in 6ffentlichen Diskursen und
seitens der Sozialpolitik, angesichts einer ssozialinvestiven< Ausrichtung auf
Humankapitalbildung und einer (auch) 6konomisch erwiinschten Ausweitung
der Erwerbstatigkeit von Miittern. Auch wenn im Kita-Bereich mitnichten von
einer durchgreifenden Professionalisierung die Rede sein kann (Konfliktfelder
sind hier v.a. Gruppengrofien, Personalbemessung, Bezahlung, betriebliche
Aufstiege, einheitliche Ausbildungsstandards), so trug der hier beobacht-
bare (noch nicht abgeschlossene) Imagewandel — weg von anspruchsloser
>Kinderbetreuung« durch vermeintliche >Basteltantenc hin zu anspruchsvolle-
ren, sozial-inklusiven pidagogischen Bildungsleistungen — ohne Zweifel zu
einem gestiegenen kollektiven Selbstbewusstsein der Berufsgruppe der Erzie-
her:innen bei, das sich schliefilich auch in zumindest teilweise erfolgreichen
Arbeitskimpfen niedergeschlagen hat (vgl. Heinz 2021; Kerber-Clasen 2017;
Rakowitz/Schoppengerd 2017). Die stationire Krankenhauspflege wiederum
ist in 6konomisch bedeutsame, weitgehend grofbetriebliche Unternehmen
eingebunden und erbringt 6ffentlich gut sichtbare, qualifizierte Dienst-
leistungen fiir die (Gesamt-)Bevdlkerung. Ihr Professionalisierungsgrad ist
weiter fortgeschritten als in den von uns untersuchten Sektoren, obwohl
auch hier noch deutlich >Luft nach obenc« ist (nicht zuletzt aus Gendersicht,
vgl. Betzelt/Bothfeld 2021 sowie im internationalen Vergleich, vgl. Lehmann/
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Behrens 2016). Das Berufsprestige der Krankenpflege ist relativ hoch, und
auch die Bezahlung examinierter Krankenpflegekrifte fillt inzwischen hoher
aus als in der Altenpflege, teils sogar im Vergleich zu akademisch qualifizier-
ten (Sozial-)Pidagog:innen in der 6WB (vgl. Albert/Betzelt/Parschick 2022),
was zu einem gewissen Selbstbewusstsein beitragen mag. In den grof3be-
trieblichen Strukturen des Krankenhauswesens ist kollektive Solidarisierung
zudem leichter moglich als in den von uns untersuchten, iiberwiegend (mit
Ausnahme der stationiren Altenpflege) eher kleinbetrieblichen Strukturen.
Und soweit sich Krankenhiuser in 6ffentlicher/kommunaler Tragerschaft be-
finden, sind gewerkschaftliche und betriebsritliche Interessenvertretungen
starker vorhanden und sichtbarer als in den von uns fokussierten Sektoren.
Eine solche analog zum Kita-Bereich oder zur Krankenpflege stattfinden-
de Aufwertung fehlt der Altenpflege und mehr noch der 6ffentlich geférderten
beruflichen Weiterbildung. Ersterer wird in sSonntagsreden< zwar rhetorisch
Anerkennung gezollt (z.B. Klatschen fiir die Pflege wihrend der Coronakrise),
diese setzt sich, auch in den Augen der Beschiftigten, jedoch kaum in Ande-
rungen bei den Arbeitsbedingungen um, etwa einer besseren (Personal-)Aus-
stattung. Die Weiterbildung sieht sich noch stirker unterhalb des Radars der
offentlichen Aufmerksamkeit bzw. tritt nur dann in die Medienéffentlichkeit,
wenn (vermeintliche oder tatsichliche) Fehlleistungen einzelner Triger oder
Bildungsmafinahmen, stellvertretend fiir die gesamte Branche, skandalisiert
werden. Zwar wird — angesichts komplexer Transformationsprozesse in Wirt-
schaft und Gesellschaft - in 6ffentlichen Diskursen hiufig vom notwendigen
slebenslangen Lernen< gesprochen, doch bleibt dies bislang weitgehend fol-
genlos fir die — angesichts hohen 6konomischen Wettbewerbsdrucks — stark
prekarisierte Branche. Jedenfalls erleben die Beschiftigten, dass die sie per-
manent strapazierenden Reglements — v.a. die Preiskonkurrenz sowie Steue-
rungsansdtze nach Prinzipien des »New Public Management« (NPM) — von kaum
jemandem in Frage gestellt werden, auch nicht in der Branche selbst.
Angesichts dieser Ausgangslage nimmt es nicht Wunder, dass auch in der
Selbstwahrnehmung der Einrichtungen und ihres Personals beide Sektoren
als »schwache«< bzw. innerlich zerrissene Branchen gelten. Der institutionali-
sierte Wettbewerb produziert Konkurrenz unter den Trigern und Einrichtun-
gen, was daftir sorgt, dass sich die allgemein geteilten Zustandsbeschreibun-
gen kaum in kollektive Strategien »transformativer Solidaritit« (im Sinne von
Lessenich/Reder/Siif3 2020, S. 325) umwandeln lassen. Aufgrund der Diversi-
tit und Fragmentierung der Trigerlandschaft (privatwirtschaftliche, 6ffentli-
che/kommunale, freigemeinniitzige Trager; unterschiedliche Betriebsgrofien
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und Ausrichtung) fehlt es an einer >schlagkriftigen«< Interessenvertretung und
Aktionseinheit, die geniigend Legitimitit genief3t, um jeweils die ganze Bran-
che nach aufen vertreten zu kénnen. Es bestehen zwar durchaus aktive Tri-
gerverbiinde, doch die Diversitit der Mitgliedschaft behindert ein einheitli-
ches (verbandspolitisches) Vorgehen, das zu einer stirkeren Wahrnehmung in
der Offentlichkeit beitragen kénnte (siehe unsere Befunde aus den Expert:in-
nengesprachen in Kap. 3.5 und in Albert/Betzelt/Parschick 2022).

Der Wettbewerb um Preis und Qualitit fithrt zudem zu Misstrauen un-
ter den Leistungsanbietern (auch wenn diese womoglich im selben Verband
organisiert sind), vielmehr gibt es Mutmaflungen iiber mangelnde Fairness
einzelner Konkurrenten, was jegliche Branchensolidaritit untergrabt. Im Er-
gebnis bestehen also auch auf der Mesoebene Solidarititsbarrieren und -defizite.
Zwar gibt es punktuelle Kooperationen (im Feld der 6WB: Bietergemeinschaf-
ten fiir 6ffentlich ausgeschriebene Bildungsmafinahmen), sie haben jedoch of-
fenbar nur instrumentellen Charakter. Grundsitzlich fithlt man sich der eige-
nen Branche (und dem Sozialsektor insgesamt) gemeinschaftlich verbunden,
was die Beteiligten mit>Produzent:innenstolz<auf als sinnvoll empfundene so-
zialen Dienstleistungen erfiillt. Doch diese Verbundenheit kompensiert offen-
sichtlich nicht jenes Solidarititsdefizit, das sie auf Seiten der Gesellschaft und
innerhalb ihres Sektors wahrnehmen. Diese (emotionale und faktische) Dis-
krepanz fithrt letztlich in eine resignative, abwehrende Haltung — gegen die
Malaise der Branche(n) scheint >kein Kraut gewachsens, von »der Politik< oder
vorhandenen kollektiven Akteuren wie Gewerkschaften oder Berufsverbanden
verspricht man sich keine Unterstiitzung — oder man nimmt diese kaum wahr
(siehe auch Kap. 5.).

Diese resignativ-fatalistischen Haltungen sind nicht zuletzt mit den inner-
betrieblichen spannungsreichen Dynamiken verwoben, die die Organisationen
und ihr Personal vollauf zu absorbieren scheinen, sowie nicht selten (auch in
dieser Hinsicht) fir Zustinde dauerhafter Zerrissenheit sorgen. Zu beobach-
ten ist zunichst ein mehrfacher Solidarititsdruck in den Belegschaften: Dies
gilt zunichst in Hinblick auf die Nutzer:innenorientierung, die angesichts
des gesellschaftlichen Leistungsauftrags zur Solidarititspflicht wird - das
Personal ist gehalten, die (legitimen) Bedarfe der als vulnerabel geltenden
Nutzer:innen soweit moglich zu befriedigen und sich insofern deren Be-
diirfnisse zu eigen zu machen - hier sind >Herz und Hirng, also Commitment
gefragt. Allerdings werden seitens des Managements Gegenimpulse gesetzt,
um die institutionellen Vorgaben (Zeit-/Personalrestriktionen; formale Pflich-
ten) nach Mafdgabe betriebswirtschaftlicher Kriterien zu erfiillen — und dies
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beschrankt die Verbundenheit mit der Klientel. Die sich aus diesen gegen-
ldufigen Anforderungen ergebenden Spannungen miissen im Team stets neu
ausbalanciert werden, um eine bestmégliche Leistungserbringung zu gewihr-
leisten, welche motivational auch den eigenen berufsethischen Vorstellungen
zumindest nahekommt. Daraus ergibt sich ein weiterer Solidarititsdruck,
namlich auf die Kolleg:innen im Team: Nur wenn alle zusammenhalten und
sich gegenseitig verldsslich im Arbeitsalltag unterstiitzen, scheint eine in
Grenzen nutzer:innenorientierte Leistungserbringung moglich - so lautet
jedenfalls das Credo eines ideal(isiert)en Team-Spirits, das jedoch leicht zur
Uberforderung werden kann. Aufgrund der institutionellen Bedingungen —
(zu) knappe Personalschliissel v.a. in der Pflege, volatile und knappe materielle
Ausstattungen in der 6WB, stark formalisierte Output-Vorgaben in beiden
Branchen — wird hier eine Einsatzbereitschaft gefordert, die unabhingig von
arbeitsvertraglichen Normen die Verfiigbarkeit in dienstfreien Zeiten oder
gar bei Arbeitsunfihigkeit und notfalls unbezahlte Mehrarbeit impliziert.
Solche Zumutungen lassen sich nicht einfach top-down managerial durch-
setzen; vielmehr wirkt hier die Norm »disziplinierender Kollegialitit« (Behruzi
2018; Herv. v. Autor:innen). Das auch in den von uns beforschten Organisa-
tionen immer wieder >angerufene« Team wird zur »Schicksalsgemeinschaft«
(ebd., S. 474), welche schwierige Situationen unter widrigen Bedingungen
bewiltigen muss, was den oben genannten typischen Aufopferungsmodus im
Sozialwesen befeuert. Hier geht es nicht nur darum, aus ethisch-moralischer
(Selbst-)Verpflichtung, kein »Kollegenschwein« (Frau Latz, SP) zu sein, son-
dern (auch) um Reziprozititsnormen — jede:r ist angesichts der angespannten
Personalsituation selbst darauf angewiesen, dass in Notsituationen Kolleg:in-
nen einspringen, auch wenn sie frei haben, gerade in der Pause oder gar krank
sind. Besonders augenfillig ist dies in der Pflege, wo die Personaldecke derart
diinn ist, dass im Falle der >Selbstsorge« von Kolleg:innen (die auf einer Pause
oder auf Dienstfreiheit bestehen und entsprechende individuelle Coping-
Strategien entwickeln, kritisch dazu: Rau 2020) die basale Grundversorgung
der Nutzer:innen (z.B. Wundpflege) méglicherweise nicht mehr sichergestellt
werden kann und es potenziell um Leben und Tod von Nutzer:innen geht (vgl.
auch Nowak 2017; Hiirtgen 2013).

Sich diesem Solidaritatsdruck seitens der Kolleg:innen (wie auch der Nut-
zer:innen) zu entziehen, ist aus Sicht der Beschiftigten vielfach nicht mit dem
eigenen Gewissen vereinbar und obendrein angstbesetzt, wihnt man sich
doch in solchen kritischen Situationen gar »mit einem Bein im Knast« (Frau
Diehla, Jube) oder muss zumindest negative Konsequenzen fiirchten. Viele
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fithlen sich (auch) diesbeziiglich zerrissen. Leistungserfillung auch iiber das
formal vorgeschriebene Maf} hinaus wird damit zur sozialen Verpflichtung, die
das ganze Team eingeht (vgl. Hiirtgen 2013, S. 259). Ein solcher Solidaritits-
druck fithrt allerdings fast unweigerlich zur »gegenseitigen Selbstausbeutunge,
wie es eine Gewerkschaftssekretirin in der Studie von Behruzi (2018, S. 486)
paradox, aber treffend formuliert. Wer sich dieser Leistungsnorm dennoch
(situativ) entzieht und z.B. in eine Rauchpause verschwindet, sieht sich — wie
unsere Befunde plausibilisieren — schnell Teamkonflikten ausgesetzt und gilt
als unkollegial, weil man Kolleg:innen hingen ldsst und Nutzer:innen unnéti-
gen (Gesundheits- oder, in der 6WB, Existenz-)Risiken aussetzt. Eine solche
»Solidaritdtsverweigerung« mit Kolleg:innen, dem Betrieb und den Nutzer:in-
nen kann zu harten Sanktionen seitens des Managements fithren. Unterhalb
dieser Schwelle diirften informelle Sanktionen — z.B. ein ausgrenzend wirken-
des Kommunikationsverhalten von Vorgesetzten — Teil des Emotionsregimes
sein und dazu beitragen, dass Belegschaften auseinanderdividiert werden.
So verweist unser Material auf negative Emotionen wie Arger, sogar Wut,
und Frustration auf Seiten von Befragten, die sich bereits hiufiger von (be-
stimmten) Kolleg:innen im Stich gelassen fithlten. Dass solche kollektiven
Emotionen — hier: in Teilen der Belegschaft — in exkludierende Solidarititen und
damit Ausgrenzung gegeniiber sAbweichler:innenc fithren kénnen, ist ein be-
kanntes Phinomen (vgl. Ismer/Beyer/von Scheve 2015, S. 92). Fiir Dynamiken
gegenseitiger Schuldzuweisungen im Team bzw. zwischen Teilen der Organi-
sation finden sich zahlreiche Indizien in unseren Interviews. Insofern fithrt
der dargestellte Solidarititsdruck paradoxerweise und kontraintendiert (po-
tenziell) zu Spaltungstendenzen innerhalb von Belegschaften. Man verkimpft
sich intern, auch entlang weiterer Trennlinien wie Funktionsbereich oder
beruflicher Rolle, und versucht trotz widriger Bedingungen dem (iufleren
und inneren) Auftrag irgendwie gerecht zu werden. Der so strapazierte innere
Teamzusammenhalt kann auf Dauer fragil werden, zumal er sich angesichts
hiufig flexibilisierter Beschiftigungsverhiltnisse (Teilzeit, Befristungen,
Honorarbeschiftigung) ohnehin als geschwicht erweist. In der Alltagspraxis
wird die Verbundenheit durch die Bedingungen behindert und Einzelkimp-
fer:innentum scheint oft eher die Regel als die Ausnahme. All diese Dynamiken
sind unterfiittert durch negative Emotionen wie Angst, Arger, Frust, Neid und
Missgunst und fordern tendenziell Entsolidarisierung, was in Widerspruch zum
vielfach beschworenen und emotional positiv besetzten, doch offenbar nur
bedingt realisierten oder realisierbaren betrieblichen Zusammenhalt steht.
Dem Management kommt in diesen (Konflikt-)Dynamiken eine ambivalente
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Doppelrolle zwischen >einnehmender« und disziplinierender Fithrung zu, wie
sie bereits weiter oben (siehe Kap. 3.3.1, 3.6) dargestellt wurde.

Denkbar sind sicherlich Solidarititspotenziale, die sich angesichts institu-
tionell erschwerter Bedingungen aus einem mentalen Schulterschluss der be-
rufsethisch motivierten (Qualitits-)Anspriiche von Beschiftigten mit den An-
liegen von Nutzer:innen ergeben und sich zur Abwehr managerialer Zielvor-
gaben verklammern konnten (vgl. Flecker/Schultheif}/Vogel 2014, fiir Beschif-
tigte in 6ffentlichen Diensten). Unser Material deckt diese Erwartung nur in-
sofern, als individualisierte Solidarisierungen mit Nutzer:innen zwar tatsich-
lich beobachtbar waren. Es finden sich auch eigensinnige Praktiken, die ent-
gegen managerialer (und institutioneller) Vorgaben an der Nutzer:innenori-
entierung festhalten. Doch umgesetzt werden diese nach unserer Beobach-
tung eher zu eigenen Lasten, z.B. in Form (unbezahlter) Mehrarbeit. Insofern
lassen sich solche Praktiken nicht als »widerstindige« Solidaritaten (Behru-
zi 2018) verstehen, die eine kollektive Zielsetzung zur Verinderung der widri-
gen Bedingungen, z.B. durch Arbeitskimpfe verfolgen. Unter dem Druck der
(organisationalen) Verhiltnisse finden zudem aus Selbstschutzgriinden auch
bewusste Grenzziehungen zu den teils tiberbordend wahrgenommenen Wiin-
schen von Nutzer:innen statt, mithin kommt es jedenfalls partiell auch zu »dis-
engagement«und >Abstumpfung« gegeniiber Klient:innenbelangen, wie Befrag-
te selbstkritisch bekunden.

Letztlich ist zu resiimieren, dass die Bedingungen auf gesellschaftlicher,
Branchen- und Betriebsebene einerseits zwar vielgestaltige Solidarititsnormen
und -erwartungen evozieren, die allerdings inkonsistent ausfallen, schwerlich
einzulésen sind und insofern eine strukturelle Uberforderung darstellen.
Andererseits bestehen Solidarititsdefizite auf all diesen Ebenen, seitens
der Gesellschaft und des Wohlfahrtsstaats, in Gestalt eines (mangelnden)
Branchenzusammenhalts oder im Kontext gespaltener Belegschaften, die in
Solidarisierungsblockaden resultieren. Diese Dynamiken sind emotional unter-
fiittert und durch Emotionsregimes sreguliert<, wobei das Management ob
seiner Doppelrolle zwischen Geschiftsfithrung und hybrider Personalfithrung
eine ambivalente Position einnimmt. Inkonsistente Impulse gegeniiber den
Belegschaften aus allen Richtungen sind das Resultat und tragen zu Ver-
unsicherung und Frustration bei. Die an sich hohe intrinsische Motivation
und empathische Verbundenheit des Personals mit >der Sache« droht dabei
zwischen den >Mahlsteinenc einer institutionell angetriebenen betrieblichen
Dauerrationalisierung zerrieben zu werden.
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4.3 Tendenzen der Entfremdung und enggefiihrte Commitments

Die Beschiftigung mit Entfremdung ist ein Evergreen der Arbeitsforschung
und allgemeiner der sozialtheoretischen Auseinandersetzung mit den Ord-
nungsstrukturen moderner westlicher Gesellschaften (im Uberblick: Henning
2015; May 2022). Dabei geht es — knapp gefasst — meist um die Beziehung
zwischen sinnhaften Erfahrungen im Arbeits- bzw. Lebensalltag der Men-
schen und dem, was modernen Subjekten als >Sinnerwartung< unterstellt
werden kann, z.B. erfilllende Titigkeiten oder identititsstiftende Lebens-
ldufe. Neuere gesellschaftstheoretische Beitrige (z.B. Rosa 2021) widmen
sich dieser Beziehung unter dem Eindruck von fortbestehenden und neuen
sozialen Verwerfungen, hier z.B. mit Blick auf den Umstand, dass die Wettbe-
werbsgesellschaften des 21. Jahrhunderts verstirkt dazu tendieren, Erreichtes
zu entwerten bzw. Geleistetes gering zu schitzen, was u.a. dazu fihrt, dass
spatmoderne Individuen vermehrt vor dem Problem stehen, eine konsistente
und selbstbewusste Identitit zu entwickeln bzw. zu bewahren. Damit verwo-
ben, aber direkter auf den Gegenstand menschlicher Arbeit gemiinzt, ist die
klassische (Marx’sche) These von entfremdeter Tatigkeit in Arbeitskontexten,
die von gegenstandsfremden Rationalititen dominiert werden (gewinnori-
entierte Warenproduktion, aber auch formal-biirokratische Normerfiillung).
Jungere gesellschaftliche Entwicklungen erweitern entsprechende Erfah-
rungen im Zuge der Verfliissigung eingeiibter Lebensmodelle, etwa wegen
hiufigerer Orts- und Berufswechsel oder aber wachsender Schwierigkeiten,
ein stabiles Privatleben zu organisieren. Kurzum: In westlichen Gegenwarts-
gesellschaften steht der Begriff der Entfremdung generell fiir entgrenzte
Lebensfithrung, die Erfahrung einer nicht-ausfiillenden oder entwerteten
Berufsarbeit sowie — damit zusammenhingend — den Raubbau an Sinnres-
sourcen mit nachfolgendem Identitdtsverlust.

Entsprechende Entfremdungserfahrungen wurden zuletzt auch mit
veranderten Einstellungen zu bestimmten Institutionen des Gemeinwesens in
Verbindung gebracht, insbesondere unter Bezugnahme auf das Aufkom-
men rechtspopulistischer Bewegungen (siehe etwa Iversen/Soskice 2019).
Beobachtet wird hier u.a. eine Entfremdung von jenen Institutionen, die im
zeitgendssischen Wohlfahrtskapitalismus die Kontrolle von Unsicherheiten
erleichtern (sollen), aber den o.g. Destabilisierungs- und Verfliissigungs-
tendenzen wenig entgegensetzen — so dass in Teilen der Bevolkerung der
Eindruck entsteht, dass die politischen Verhiltnisse einer Gesellschaft sich
vermehrt ihrer bewussten Gestaltung entziehen (siehe dazu auch Sérensen
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2016, S. 414—422). Diese Dynamik scheint in vielerlei Hinsicht emotional un-
terlegt: Die Erosion des Vertrauens in iibergeordnete Ordnungsinstanzen, die
Unsicherheiten bzw. soziale Bedrohungen einhegen sollen bzw. kinnten, wird
schnell zur Quelle von Angstgefithlen und Affekten, welche bekanntlich u.a.
dann auftreten, wenn Menschen unter Handlungsdruck stehen, aber einen
Kontrollverlust wahrnehmen (vgl. Betzelt/Bode 2017, S. 197L.).

Entfremdungstendenzen sind zuletzt auch mit explizitem Bezug auf Kon-
texte der Interaktionsarbeit thematisiert worden (siehe z.B. Schaarschuch 2019).
Auch das Feld der Altenpflege dient dabei hiufig als Anschauungsbeispiel: So
beobachten Héhmann, Lauxen und Schwarz (2018, S. 357), dass sich dort mit
der »Ubernahme betriebswirtschaftlicher Logiken [...] fachlich entfremdende
und [...] verengte Handlungsroutinen« (ebd.) herausbilden. Generell wird fiir
den Bereich der Interaktionsarbeit diskutiert, inwieweit die den dort Beschif-
tigen abverlangte (oberflichliche) Konformitit mit erwarteten emotionalen
Ausdrucksweisen Entfremdungsprozessen Vorschub leistet, v.a. wenn dies
mit einer erzwungenen Sublimierung statsichlicher« persénlicher Empfin-
dungen einhergeht (vgl. Bohle 2011, S. 458; Bohle/Weihrich 2020): Zumindest
droht die bloRe Inszenierung von Gefithlen und die Distanzierung von eige-
nen emotionalen Befindlichkeiten das auf empathische Beziehungsgestaltung
abstellende Selbstkonzept von Sozialberufen zu unterlaufen, dhnlich wie dies
in anderen Berufsfeldern mit Kund:innenkontakt beobachtet wurde (vgl.
Weber/Rieder 2004; klassisch: Hochschild 2006). Viel spricht zudem dafiir,
dass die emotionale Konfrontation mit unerfilllten Versorgungsbedarfen das
Vertrauen in die Funktionalitit des Systems der Daseinsvorsorge als solchem
schwicht, v.a. dann, wenn der Eindruck besteht, jedes Eingreifen im Sinne
dieser Bedarfe sei zum Scheitern verurteilt (vgl. Nowak 2017, S. 196). Hier
werden die vorstehenden Uberlegungen zu den institutionellen Grundlagen
von Entfremdung fir den Bereich der Interaktionsarbeit konkret fassbar.

Im Lichte der Befunde zu den von uns betrachteten Branchen erscheint
es tatsichlich plausibel, dass Entfremdungstendenzen hier weit verbreitet
sind. Bezieht man Phinomene der Entfremdung auf institutionalisierte Re-
glements, geht es dabei im Wesentlichen um das Verhiltnis zwischen dem
soffiziellen< Anspruch dieser Reglements und dem, was Organisationen und
ihr Personal als Realitit wahrnehmen. Im Kern dreht sich Entfremdung dann
um die Differenz zwischen dem, was institutionell verbrieft ist im Hinblick auf
zu befriedigende Bedarfe und dem, was tatsichlich geleistet werden kann und
wie effektiv auf Bedarfe reagiert wird. Davon abgeleitet sind dann die Wiin-
sche an jene Instanzen, die diese Reglements ausgestalten. Diesbeziiglich legt
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unsere Studie nahe, dass Beschiftigte wie Manager:innen in den betrachteten
Sektoren von diesen Instanzen kaum mehr>Gutes< erwarten bzw. sie sogar als
Erschwernis begreifen bei ihrem Versuch, »offiziellen< Anspriichen so weit wie
moglich Gentige zu tun. Politiken von Kostentrigern oder Operationen von
Priifinstanzen erscheinen zumindest im Praxisvollzug hiufig als Hindernisse
— auch wenn 6ffentliche Kontrollen und Regeln im Prinzip als legitim erachtet
werden. Emotional ist das Verhiltnis zu diesen Instanzen oft belastet: Man
reagiert zynisch oder fatalistisch auf sie, oder bemiiht sich, die von ihnen
ausgehenden Restriktionen bzw. Eingriffe nicht an sich >heranzulassenc.

Bei vielen scheint die Hoffnung, das mit dem >offiziellen< Anspruch ver-
bundene Versprechen bedarfsgerechter Daseinsvorsorge regulatorisch (also
durch verinderte sozialpolitische Vorgaben) einzuldsen, weitgehend erlo-
schen. Die Diskrepanz zwischen >Perfektionsdruck< und realen Handlungs-
moglichkeiten fithrt in eine emotionale Anspannung, die eine Entfremdung
von die Berufspraxis regulierenden Institutionen systematisch beférdert.
Ahnliches geschieht mit»institutionalisierten«< Berufsnormen, auch bezogen auf
die Adressat:innen der zu erbringenden Leistungen, denn die im Bildungska-
non von Sozialberufen stark gemachten Sollvorgaben (z.B. an ganzheitliche
Pflege; an auf individuelle Bediirfnisse angepasste Pidagogik bzw. Didaktik)
erweisen sich vielfach als unrealistisch. In Teilen distanzieren sich Beschaf-
tigte oder auch Manager:innen dann innerlich von solchen Vorgaben. Die
emotionale Reaktion auf Diskrepanzen fillt nicht selten zynisch oder fata-
listisch aus, zumindest herrscht verbreitet die Wahrnehmung vor, die o.g.
Normen konnten allenfalls durch pragmatisches >Durchwursteln« fallweise
oder episodisch bedient werden. Auch hier wirkt also der >Mismatch« zwi-
schen in Arbeitskontexten vermittelten oder erlebten Gefiihlen einerseits
und institutionalisierten Erwartungen andererseits entfremdend in Bezug
auf den Sinn der geleisteten Arbeit. Die diesbeziiglich offenkundige innere
Zerrissenheit bei vielen Beteiligten hat mitunter gravierende Konsequenzen.
Sie kann auch das Verhiltnis von Beschiftigten zum Management bzw. zur
Einrichtungsleitung belasten, deren (ko-)disziplinierende, auf die Erfillung
von Formalzielen fixierte Fithrungspraxis zu den (zumindest im gemeinniit-
zigen Bereich) »sozialen« Organisationsdiskursen und parallel angestrengten
soften Managementstrategien nicht so recht passen mag. In diesem Fall
droht dann auch die Entfremdung von der eigenen Einrichtung und ihrer
Zweckbestimmung.

Was die Effekte dieser Konstellation betrifft, so beschrinken sie sich zu-
nichst auf den inneren Abschied von »Glaubenssitzens, die das Berufs- und
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Branchenethos, die Versprechen des Sozialstaats und auch die Reichweite der
eigenen Arbeit betreffen. Die darauf bezogene Erniichterung miindet nicht
selten in>Rettungsversuches, durch die sich das individuelle Engagement mit-
unter intensiviert (vgl. auch Albert et al. 2021) - freilich hiufig fokussiert auf
den personlichen Arbeitsbereich oder das eigene Team, wihrend man sich von
anderen in der Organisation oder im Berufsfeld distanziert. Referenzpunkt
sind dabei auch plakative Unternehmensleitbilder, die man v.a. im mittleren
Management nicht selten zu internalisieren scheint (bezogen etwa auf Wirt-
schaftlichkeit im eigenen >Beritt¢, formale Compliance mit extern auferlegten
Pflichten, gouvernementale Erfolgskriterien etc.). Insofern steigern die be-
stehenden Emotionsregimes die mentale Bindung an die Einrichtungen und
ihre strategische Marschroute.

Auch dann sind damit allerdings enggefiihrte Commitments verbunden: So
gilt, bezogen auf gesellschaftliche Erwartungen, im Management nur noch das
als strategierelevant, was im System der Daseinsvorsorge refinanziert wird,
alles Weitere weist man gleichsam achselzuckend von sich. Im Hinblick auf
seitens der eigenen Hierarchie formulierte Anforderungen stellt sich entwe-
der, v.a. bei mittleren Fithrungskriften, eine — nicht selten affirmative — Ak-
zeptanz vorgefundener Engfithrungen ein; die eigene Praxis wird proaktiv auf
Formalziele ausgerichtet (betriebswirtschaftliche Excellenz ist ein Ziel an sich;
formal saubere Dokumentationen sind ein Qualititsausweis per se etc.). Oder
aber man sondiert bestehende Moglichkeiten, auf dem »>street level« selektive
Priorisierungen (auch informell) vorzunehmen bzw. sich von weitergehenden
Bedarfen zu distanzieren, z.B. indem Nutzer:innen bzw. deren Bezugsperso-
nen als iibermiRig fordernd charakterisiert werden. Auch hier werden dann
Commitments eng gefithrt. Die allgemein beobachtbaren faktischen Beschran-
kungen des wohlfahrtsstaatlichen >Versorgungsversprechens< im Pflege- und
Weiterbildungssektor iibersetzen sich somit relativ bruch- und gerduschlos in
den Energiehaushalt der involvierten Organisationen.

Man kann allerdings spekulieren, dass diese Reaktionen bzw. die ihnen
zugrundeliegenden emotionalen Dynamiken weitergehende Konsequenzen
haben - zumindest bei einem >Weiter so< im Hinblick auf die bestehenden
Rahmenbedingungen. Unter diesen Konditionen erleben die Akteur:innen
die Definitionsgewalt von Institutionen als in doppelter Weise iibermichtig:
Letztere fungieren als Quelle hoher Leistungsnormen bzw. -erwartungen
(menschenwiirdige Pflege; Empowerment von Bildungsfernen bzw. Bildungs-
suchenden) und zugleich als Ursache von Restriktionen, die der Normerfillung
im Weg stehen — was sich vor dem Hintergrund eigener Ambitionen, die hiu-

13.02.2026, 17:29:


https://doi.org/10.14361/9783839467220-005
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

4. Diskussion der Ergebnisse und ibergeordnete Erkenntnisse

fig in Empathie mit Nutzer:innen wurzeln, als frustrationstrichtig erweist.
Die Definitionsgewalt erscheint ferner dort als erdriickend, wo vor dem Hin-
tergrund der genannten Diskrepanz bedrohlich oder veringstigend wirkende,
nicht als sachdienlich wahrgenommene Verfahren der Ressourcenverteilung
bzw. Leistungskontrolle durchlaufen werden miissen, wobei entsprechen-
de Zwickmiihlen hiufig durch Managementstrategien weiter angetrieben
werden. All dies ist emotional hochexplosiv — man ist vielfach fundamental
enttduscht von relevanten Institutionen und den hinter ihnen vermuteten
gesellschaftlichen Krifteverhiltnissen, mitunter auch von Vorgesetzten, die
als deren verlingerter Arm wahrgenommen werden.

Bei manchen erzeugen diese Entfremdungstendenzen einen >Energieab-
fallc in der tiglichen Praxis bis hin zum Exit aus dem Arbeitsfeld — entweder
in Form eines Berufsausstiegs oder zumindest mittels der (oft illusorischen)
Suche nach einem besseren Arbeitgeber. Projektbedingt befristeten Beschif-
tigungsverhaltnissen scheint der Drang zum Neuanfang ohnehin immanent.
Die Folge ist permanente Unruhe und eine fiir zusitzliche Ungewissheit sor-
gende Fluktuation in den Belegschaften. Zugleich wirkt all dies demotivierend
im Hinblick aufkollektives Handeln im Sinne der o.g. >Glaubenssitze« und fiir
eigene Interessen (siehe Kap. 4.2). Mitunter miindet diese Gemengelage auch
in auf das interne oder externe Umfeld bezogene Reaktanz bzw. Affekte, die
sich gegen bestimmte soziale Gruppen bzw. abgewertete Teile der Bevolkerung
richten (junge Menschen und ihre Berufswiinsche; Berufsanfinger:innen und
Quereinsteiger:innen; fordernde Angehorige oder auch Gefliichtete). In dem
Mafe, wie solche Reaktionen auch bei Sozialberufen zu beobachten sind, zeigt
sich umso mehr, dass der gesellschaftliche Zusammenhalt bzw. das Vertrau-
en in Institutionen des Gemeinwesens gegenwirtig einer starken Belastungs-
probe ausgesetzt ist. In extremis fithren innere Zerrissenheit und eingegrenz-
te Commitments in eine Reaktanz, die sich auf Gegenstinde auRerhalb des Ar-
beitsfelds reinschief3t< und keinerlei Bezug mehr hat zu dessen institutioneller
oder organisationaler (Um-)Gestaltung.

Hier droht dann auch wohlfahrtsstaatliche Solidaritit als ganzes zu-
nehmend enger gefithrt zu werden, d.h. es besteht die Gefahr, dass die
Zustimmung zu sozialpolitischen Programmen fiir bestimmte Gruppen von
Unterstittzungsbediirftigen abnimmt. Im Interviewmaterial deutet sich das
durchaus an, etwa wenn auf angeblich unmotivierte Jugendliche auf dem
Arbeitsmarkt oder Hilfen fiur Gefliichtete abgestellt wird. Fiir die Branche
und ihre Klientel kann diese Gemengelage langfristig schwerwiegende Kon-
sequenzen haben: Sie nimmt Versuchen institutioneller Umsteuerung den
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Wind aus den Segeln und fithrt in einen schleichenden Substanzverlust auch
bei der Versorgungsqualitit, zumindest jenseits der durch formale Kennzif-
fern abbildbaren Kernleistungen. Spitestens dann sind die in den Branchen
etablierten Emotionsregimes dysfunktional aus Sicht all derer, die sich von
Sektoren der sozialen Daseinsvorsorge den soffiziellen< Vorgaben wenigstens
ungefihr entsprechende Leistungen versprechen.
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