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Die wahrhaftige Organisation 
Zwischen toxisch-ausbeuterischen und überfürsorglichen Arbeitsbedingungen 

Im vorliegenden konzeptionell-reflektierenden Beitrag soll nach einer idealtypischen 
Gegenüberstellung der beiden Extreme der toxisch-ausbeuterischen und der überfür-
sorglichen Organisation (mit der Sonderform der geheuchelten Organisation) ein „drit-
ter Weg“ aufgezeigt werden, nämlich die wahrhaftige Organisation, die nichts unnötig 
beschönigt, aber auch nichts übertrieben negativ darstellt. In der Tradition der Organi-
sationsentwicklung stehend versucht sie, Leistungsorientierung und Menschlichkeit un-
ter einem Dach zu vereinen. Der Mensch und seine Verhaltensweisen werden dabei we-
der allein optimistisch noch allein pessimistisch betrachtet, wie dies in Theorie X und Y 
von McGregor nahegelegt wurde, sondern in einem realistischen Sinne als eine „Legie-
rung von gut und böse“ (Viktor Frankl). Diese Sichtweise besitzt auch für die gesamtge-
sellschaftliche Ebene Relevanz, in die wir unseren eher essayistisch angelegten Beitrag 
einordnen. Die LeserInnen sollen zum Nach- und Weiterdenken über die organisationa-
len, aber auch gesellschaftlichen Verhältnisse, in denen sie sich aktuell bewegen, ange-
regt werden und aufbauend auf dieser Bestandsanalyse ins persönliche Handeln und 
Verändern gelangen, denn jede/r Einzelne kann in all seinen Lebensbereichen einen Un-
terschied machen, wie gut oder schlecht auch immer die jeweiligen Bedingungen sein 
mögen. 

Historische Hinführung zum Thema und gesamtgesellschaftliche Einordnung 
Wie reibungslos eine Gesellschaft funktioniert, hängt in hohem Maße davon ab, wie 
sehr sich ihre Organisationslandschaft entwickelt und ausdifferenziert hat, wie erfolg-
reich die einzelnen Organisationen arbeiten und wie harmonisch, besser gesagt: redlich, 
ökonomisch und kreativitätsorientiert sich das interorganisationale Zusammenspiel von 
Akteuren gestaltet. Ein effizientes staatliches wie wirtschaftliches institutionelles Ge-
füge liefert die Basis für Prosperität und Stabilität in einer Gesellschaft – „institutions 
matter“ (Douglass C. North).1 Fehlendes Personal aufgrund einer überalternden Gesell-
schaft oder zu wenig qualifiziertes Personal zeigen sich schnell in Versorgungsengpässen 
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speziell in systemrelevanten Bereichen (z.B. der Medizin). Der Aufstieg europäischer Ge-
sellschaften nach dem 30-jährigen Krieg verdankt sich zunächst dem stehenden Heer, 
das die Ländergrenzen zu schützen half und dadurch die innere Stabilität gewährleis-
tete, die für die weitere wirtschaftliche und kulturelle Entwicklung erforderlich war. Das 
Heer musste verwaltet werden und benötigte finanzielle wie materielle Ressourcen. Aus 
diesem Ressourcenbedarf entstand die Heeresverwaltung, später die Finanzverwaltung 
und allgemein die Ministerialbürokratie, die wiederum durch merkantilistische Politik 
das Wachstum der Wirtschaft förderte. Deren Steuerzahlungen und Abgaben lieferten 
die finanzielle Grundlage für die staatlichen Aktivitäten und überhaupt für die Entste-
hung des Nationalstaates, dessen emotionales und identitäres Fundament durch die na-
poleonischen Kriege erst richtig gelegt wurde. Zusammen mit der Erfindung von Schlüs-
seltechnologien wurde damit der Industrialisierung in den letzten 250 Jahren der Weg 
geebnet und ein in der westlichen Hemisphäre nach dem Zweiten Weltkrieg nie da ge-
wesener gesamtgesellschaftlicher Wohlstand erreicht.2 

Ein institutioneller Zusammenbruch durch Kriege, ein unzureichendes institutionelles 
Gefüge in Failed States oder in unterentwickelten Staaten lässt die dysfunktionalen Fol-
gen ungeordneter und nicht am Gemeinwohl ausgerichteter Institutionen für eine Ge-
sellschaft leicht erkennen. Auch in rechtsfreien Zonen tritt das Recht des Stärkeren, Bru-
taleren oder Listigeren, der darwinistische Dschungelkampf, das Schreckbild des „homo 
homini lupus“ an die Stelle rechtsstaatlicher Gewaltenteilung und -kontrolle, was der 
einseitigen Vorteilsnahme, Vetternwirtschaft, persönlichen Willkür, Gewalt und Korrup-
tion Tür und Tor öffnen. Warlords, Clan-Chefs oder Mafia-Bosse übernehmen das Kom-
mando. Das Wohlergehen des Clans oder der „Familie“ wird unter solchen Bedingungen 
wichtiger als der gesamtgesellschaftliche Fortschritt. Es kommt zu einer Tribalisierung 
der Gesellschaft mit nur teilsolidarischen, einander bekämpfenden Handlungseinheiten 
– nach innen fürsorglich auftretend, nach außen rücksichtslos raffend. 

So wie sich das größere organisationale Gefüge auf gesamtgesellschaftlicher Ebene im 
internationalen Vergleich nach seiner Reife, Effizienz und Effektivität unterscheidet (und 
innerstaatlich selbst bei hohem Entwicklungsgrad auch wieder regredieren kann), wei-
sen auf spiegelbildliche Weise ebenso Einzelorganisationen im gegenseitigen Vergleich 
unterschiedlich erfolgreiche und solidarische Verhaltensmuster auf. Wie Organisatio-
nen intern funktionieren und wie sich dies auf die Zielerreichung auswirkt, damit hat 
sich die betriebswirtschaftliche, soziologische und psychologische Organisationstheorie 
seit gut hundert Jahren intensiv befasst. Im internen Management- und Produktions-
prozess, in dem Inputfaktoren kombiniert und in höherwertige Outputs veredelt wer-
den, stellt sich hierbei stets die Frage, wie sich ökonomische Anforderungen auf der ei-
nen und (zwischen)menschliche Bedürfnisse auf der anderen Seite in Einklang bringen 
lassen. 

Wie genau das Management und die Organisation des Unternehmens, d.h. die Planung 
als Definition des Soll-Zustands, die Durchführung als Erreichung des Ist-Zustands und 
die Kontrolle als fortlaufender Abgleich zwischen Soll- und Ist-Zustand betrieblich um-
zusetzen ist, darüber ist in den letzten beiden Jahrzehnten wieder intensiv debattiert 
worden. Zu dem Schlagwort New Work, den Konzepten der Agilität, Team- und 
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Selbstorganisation, allgemein der digitalen Transformation, aber auch geänderten An-
sprüchen der jüngeren Generationen an die Arbeit (z.B. Work-Life-Balance, sinnvolle 
Tätigkeit) und die Führungskultur (z.B. persönliche Förderung und Wertschätzung), de-
nen bei Nichterfüllung mit Dienst nach Vorschrift (Quiet Quitting) oder realer Kündigung 
begegnet wird, ist in den vergangenen Jahren sehr viel veröffentlicht worden. Es stellt 
sich heute erneut und in dringlicherer Weise die Frage, wie Organisationen eine Kultur 
aufbauen, die weder toxisch-ausbeuterische Züge an den Tag legt, welche schlicht „zum 
Weglaufen“ sind und MitarbeiterInnen in die Depression oder den Burnout treiben, 
noch zu überfürsorglich ausgestaltet ist und zu hohe Erwartungen schürt. Denn Arbeit 
bleibt Arbeit: eine mit Mühen verbundene Erbringung von Leistung. Auch kann das 
Budget einer Organisation nicht ausschließlich für Incentives – die Konzipierung indivi-
dueller (im)materieller Anreize – eingesetzt werden (vom administrativen Aufwand gar 
nicht zu sprechen). Wodurch zeichnet sich eine Organisation aus, die Wertschöpfung 
und Wertschätzung, Wirtschaftlichkeit und Menschlichkeit umzusetzen versucht, dabei 
aber in ihrem Anspruch realistisch, bescheiden und ehrlich bleibt? Wir bezeichnen diese 
Organisation im Anschluss als wahrhaftige Organisation. 

Die Bildung von Reintypen als Denkanregung 
Dieses Problem soll von einem typologisierenden Standpunkt aus eingekreist werden. 
Es hat schon viele Typologisierungsversuche von Organisationen gegeben. Tabelle 1 gibt 
als inspirierenden Einstieg einen Überblick über bekannte Typologien.3 

Jede Art der Typologisierung blendet aus, überspitzt und vereinfacht, dennoch bietet 
die Bildung von Typen, auf die besonders Max Weber zurückgegriffen hat, Anregungen, 
um über die „echte“ Realität nachzudenken, Bestehendes zu überdenken, Neues zu er-
denken und Verborgenes zu entdecken. Es sollte klar sein, dass reale Organisationen 
immer hochkomplexe, dynamische, ineinandergreifende Mehrebenen- und Personen-
systeme darstellen, als ein Bündel an Rationalität und Irrationalität, Berechenbarkeit 
und Unvorhersehbarkeit, Planung und Improvisation, Pragmatismus und Träumerei, 
Ordnung und Chaos zu begreifen sind. „Organisationen sind trotz ihrer scheinbaren In-
anspruchnahme durch Fakten, Zahlen, Objektivität, Konkretheit und Verantwortlichkeit 
in Wahrheit voll von Subjektivität, Abstraktion, Rätseln, Schau, Erfindung und Willkür ... 
ganz wie wir alle. Vieles von dem, was Organisationen Schwierigkeiten bereitet, ist ihr 
eigenes Produkt4“. Der Grund hierfür ist schlicht, dass in ihnen Menschen mit wider-
sprüchlichen, voneinander verschiedenen Wesensarten arbeiten und Umweltbedingun-
gen nie konstant sind. Als der kurzzeitige Nationalratsabgeordnete und Milliardär Frank 
Stronach in einem ORF-Gespräch im Jahr 2015 den Ausspruch tätigte „Frauen sind Men-
schen wie wir“ sorgte er damit nicht nur für Amüsement, sondern auch für einen medi-
alen Entrüstungssturm, obwohl das, was er meinte, eigentlich in eine ähnliche Richtung 
ging, wie das gerade von Karl E. Weick zitierte Argument: Frauen wie Männer sind Men-
schen – mit all ihren Vorzügen und Unzulänglichkeiten, Stärken und Schwächen. Und all 
dies spiegelt sich auch in Organisationen wider, in denen Menschen zweckorientiert zu-
sammenarbeiten. Nach Stronach sei am Ende der Charakter der handelnden Personen 
entscheidend. 
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Grundlegende Organisationstypologien 
Größen- und altersabhängige Organisations- bzw. Entwicklungstypen nach Greiner (1972) 

Kreatives Start-up 
Informelle, dichte Beziehungen, un-
ternehmerisch, innovativ (Wachs-
tum durch Kreativität mit anschlie-
ßender Führungsstilkrise) 

Funktional-zentralisierte  
Organisation 
Effiziente Prozesse und Standards, 
direktive Führung (Wachstum durch 
straffe Führung mit anschließender 
Autonomiekrise) 

Divisionalisierte Struktur I 
Expansiv, dezentralisiert, autonome 
Sparten mit Reportingpflichten, Pro-
fit Center (Wachstum durch Delega-
tion mit anschließender Kontroll-
krise) 

Divisionalisierte Struktur II 
Höhere Autonomie der Sparten, Investment Center 
(Wachstum durch Koordination mit anschließender Bü-
rokratiekrise) 

Kollaborative Organisation 
Problemlösend, innovativ, partizipativ, ein Netzwerk 
von Teams (Wachstum durch mehr Teamgeist) 

Organisationstypen nach Filley & Aldag (1978) 

Handwerksbetrieb 
Konventionelles Vorgehen, risiko-
arme, günstige Umwelt 

Dynamischer Entrepreneur 
Innovatives Vorgehen, in einem un-
sicheren Umfeld operierend 

Bürokratische Verwaltung 
Klar strukturiertes Vorgehen, eher 
produktverbessernd denn -entwi-
ckelnd, formale Pläne und Budgets 

Grundkonfigurationen (Archetypen) nach Mintzberg (1983) 

Einfachstruktur 
Handwerksbetrieb mit direkter 
Überwachung durch Geschäftsfüh-
rung 

Maschinenbürokratie 
Produktionsbetrieb mit hochstan-
dardisierten Tätigkeiten und Pro-
zessen 

Spezialistenbürokratie 
Spital, Hochschule; Selbststeue-
rung durch hochqualifizierte Exper-
tInnen 

Divisionalisierte Organisation 
Mischkonzern mit autonomen Spar-
ten 

Adhokratie 
Film- und Werbebranche; projekt-
basierte Zusammenarbeit mithilfe 
gegenseitiger Abstimmung 

Idealistische Organisation 
Soziale, religiöse oder politische Or-
ganisation, in der die geteilte Ideo-
logie normierend und koordinierend 
wirkt 

Kulturtypen nach Kets de Vries & Miller (1984) 

Paranoider Betrieb 
Kalt, misstrauisch, versteckte Ab-
sichten unterstellend 

Zwanghafter Betrieb 
Perfektionistisch, regelfetischistisch 

Histrionischer Betrieb 
Einseitig auf charismatische Füh-
rungsfigur ausgerichtet, selbstin-
szenierend 

Depressiver Betrieb 
Binnenfixiert auf Routinen und Programme, apathisch, 
wenig innovativ 

Schizoider Betrieb 
Zurückhaltendes Top Management, Machtkämpfe im 
mittleren Management, Sprunghaftigkeit, Entfremdung 

Organisationsmodelle nach Laloux (2014) 

Das magische Paradigma  
(Magenta) 
Frühzeitliche Stämme und Großfa-
milien mit animistischem Weltbild 

Das tribale impulsive Paradigma 
(Rot) 
Klare Befehlsautorität, Gehorsam 
und Angst, z.B. Mafia, Straßengang 
(Metapher: Wolfsrudel) 

Das traditionelle konformistische 
Paradigma (Bernstein) 
Stark formalisiert und hierarchisch, 
z.B. Kirche, Ministerium (Metapher: 
Armee) 

Das moderne leistungsorientierte 
Paradigma (Orange) 
Profitorientiert, expansiv, innovativ, 
durch Ziele führend, z.B. multinatio-
naler Konzern (Metapher: Ma-
schine) 

Das postmoderne pluralistische 
Paradigma (Grün) 
Fokus auf wertebasierte Kultur und 
eigenverantwortliches Handeln, 
hochmotivierte MitarbeiterInnen, 
Stakeholderorientierung (Metapher: 
Familie) 

Das integrale evolutionäre  
Paradigma (Petrol) 
Selbstverwirklichend, der eigenen 
Berufung folgend, tolerant und 
ganzheitlich in Beziehung zu ande-
ren, natur- und lebensverbunden 
(aktuell im Entstehen) 

Tabelle 1: Grundlegende Organisationstypologien 
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Die charakterliche Beschaffenheit der Organisationsmitglieder bestimme über (un)zu-
verlässiges, (un)ehrliches, wert-/geringschätzendes und leistungs(un)williges Verhalten 
in Organisationen und damit über deren Kultur. Den Unterschied zwischen Organisatio-
nen macht die in ihnen tatsächlich gelebte, nicht die öffentlich zur Schau gestellte, 
künstlich-virtuell inszenierte und geschönte Praxis. MitarbeiterInnen spüren im betrieb-
lichen Alltag die im realen Verhalten zum Ausdruck kommende Beziehungsqualität, die 
weit entfernt von den gestellten Arbeitssituationen dauerlächelnder Menschen auf 
Hochglanzfotos in Unternehmensbroschüren sein kann. In ähnlicher Weise entfaltet Re-
ligion ihre positive Wirkung nicht dann, wenn sich Gläubige im Streit über dogmatische 
Spitzfindigkeiten verlieren oder sich als „Wahrheitsbesitzer“ über vermeintlich Un- oder 
Andersgläubige erheben, sondern allein durch ihre praktische Anwendung im mensch-
lichen Miteinander. Glaube ohne Werke ist tot. Auf Unternehmen gemünzt hat Peter 
Drucker diesen Gedanken in seinem zeitlosen Ausspruch „culture eats strategy for 
breakfast“ festgehalten. 

Der Idealtypus, besser gesagt: der Reintypus existiert nicht in der rauen, schmutzigen, 
widersprüchlichen und vielschichtigen Wirklichkeit. Er enthält demnach ein utopisches 
bzw. dystopisches Element, übertreibt Bestehendes, indem er die Dinge besser oder 
schlechter erscheinen lässt, als sie tatsächlich sind. In seiner Überzeichnung gleicht der 
Reintyp einer Karikatur, die bestimmte Charakterzüge oder äußere Merkmale einer Per-
son herausstreicht, um dadurch grundlegende Wesensmerkmale klarer hervortreten zu 
lassen, um Phänomene deutlicher wahrnehmen und verstehen zu können. Wenn also 
nachfolgend von der toxischen, überfürsorglichen, geheuchelten und wahrhaftigen Or-
ganisation die Rede ist, sollte stets im Hinterkopf behalten werden, dass diese Reinfor-
men in Wirklichkeit allenfalls ansatzweise, der vorherrschenden Tendenz nach existent 
sind. „Echte“ Organisationen haben immer alles von allem in sich: In ausbeuterischen 
Organisationen kann es bisweilen auch menschlich zugehen, so wie in der überfürsorg-
lichen Organisation Unmenschlichkeit auftreten kann. Manche Abteilungen in ein und 
derselben Organisation mögen einem Reintyp durchaus nahekommen. So kann es Ab-
teilungen geben, in der die Führungskraft Mikromanagement betreibt, welches ein 
Klima der Angst und des gegenseitigen Misstrauens entstehen lässt, während in einer 
anderen Abteilung, womöglich auf derselben Etage, die Führungskraft ihr Team in ei-
nem Klima der Offenheit und gegenseitigen Hilfsbereitschaft dienend und potenzialent-
faltend führt. Autoritäre können neben agilen Strukturen koexistieren. Zwang und Frei-
heit können Tür an Tür leben (im Übrigen auch innerhalb eines Menschen, in den 
verschiedenen Ideen und Bereichen seines Seins; in manchen Handlungsfeldern ist er 
ein Gefangener der Umstände oder seiner selbst, in anderen vollkommen frei). Trotz 
dieser berechtigten Einwände wird hier auf die Bildung von Idealtypen zurückgegriffen, 
um die organisationale Wirklichkeit dadurch besser zu begreifen, Defizite leichter zu er-
kennen und Gestaltungsmaßnahmen zielgerichteter ableiten zu können. Im Geiste der 
Kopfstandtechnik aus der Kreativitätsforschung bzw. der dialektischen Dreischritt-Me-
thode (These – Antithese – Synthese) werden zunächst zwei gänzlich konträre Organi-
sationstypen – die toxisch-ausbeuterische und die überfürsorgliche Organisation – ge-
genübergestellt, bevor abschließend in der wahrhaftigen Organisation der Versuch 
angetreten wird, eine „Auflösung“ auf höherer Ebene zu erreichen. Als Sonderform wird 
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die geheuchelte Organisation behandelt, die fürsorglich, selbstorganisiert und mitarbei-
terorientiert zu sein vorgibt, hinter der äußeren Fassade aber weiterhin dem alten, hie-
rarchisch-autokratischen Führungsmodell verpflichtet bleibt. Nur weil bestimmte Abtei-
lungen z.B. agil „können“, etwa Scrum oder einzelne Tools wie Daily Standups einführen, 
heißt das noch lange nicht, dass die Oragnisation als Ganzes agil ist oder das Manage-
ment nun gleich agil „tickt“. Oft genug sind strukturelle Änderungen nur kosmetischer 
Natur und dienen als Feigenblatt, um nach außen durch die Übernahme von Trends mo-
dern zu erscheinen. 

Die toxisch-ausbeuterische Organisation 
Die toxisch-ausbeuterische Organisation gründet auf einer streng hierarchisch-bürokra-
tischen Struktur. Der Führungsstil ist autoritär-anweisend, lässt keine Mitbestimmung 
und auch keine Rückfragen zu.5 Den Mitarbeitenden wird generell misstraut. Sie werden 
als unreife und arbeitsscheue Wesen betrachtet, denen alle W-Fragen im Hinblick auf 
die Leistungserbringung – was, wann, wo, wie schnell, in welcher Menge und Qualität – 
vorzugeben sind. Im Zentrum steht die Zielerreichung, nicht der Aufbau guter Beziehun-
gen. Das Motto „Mögen sie mich hassen, solange sie mich fürchten“ wirkt bei den Füh-
rungskräften handlungsleitend. Angsteinflößung, Einschüchterung (z.B. öffentliche 
Bloßstellung, Bestrafung, Bespitzelung, Exempelstatuierung) und Zwang, aber auch ein 
manipulatives Gegeneinanderausspielen zählen zu den üblichen Methoden der Beein-
flussung, besser gesagt: der Dressur von MitarbeiterInnen. Schein & Schein bezeichnen 
diese Form der gefühlskalten „Zusammenarbeit“ als Ebene Minus 1, um auf ihren un-
persönlichen, ja entmenschlichten Charakter hinzuweisen.6 Herrschsüchtige Personen 
bilden unter solchen Bedingungen die am besten geeignete Führungsriege. Zwar ist be-
kannt, dass machtorientierte Menschen in Führungspositionen allgemein bei der dunk-
len Tetrade, d.h. der narzisstischen, machiavellistischen, psychopathischen und sadisti-
schen Verhaltenstendenz, leicht überdurchschnittliche Werte aufweisen7, doch nur 
unter toxischen Bedingungen können sie diese Veranlagungen vollständig ausleben. 

Man sollte meinen, das Phänomen des Cäsarenwahns gebe es nur in politischen Dikta-
turen bzw. totalitären Systemen, unter desaströsen Produktionsbedingungen in Billig-
lohnländern oder in sog. „totalen Institutionen“ (Erving Goffman), aus denen für Mit-
glieder kein freiwilliges Entkommen möglich ist (z.B. Gefängnis, Sekte, Mafia), doch 
finden sich auch unter normalen betrieblichen Gegebenheiten immer wieder Führungs-
kräfte mit gestörten Persönlichkeitszügen, die sich in der Rolle des allmächtig auftreten-
den Herrschers gefallen, ja geradezu eine diabolische Freude daran entwickeln, ihre 
Umgebung zu drangsalieren, abzuwerten, kleinzumachen und als inkompetent erschei-
nen zu lassen. So wurde in einer Befragung von MitarbeiterInnen, die unter einer nar-
zisstisch veranlagten Führungskraft arbeiten mussten, von dem Fall eines Vorgesetzten 
berichtet, der auf seinem Schreibtisch einen Buzzer stehen hatte. Sobald ihn ein Mitar-
beiter wegen eines Problems oder einer offenen Frage aufsuchte und er das Problem 
gelöst bzw. die Frage beantwortet hatte, betätigte er den Buzzer, der zweimal „that was 
easy“ von sich gab. Damit wurde dem Mitarbeiter signalisiert, dass die Problemlösung 
sehr leicht war und die hilfesuchende Person das Problem eigentlich eigenständig hätte 
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lösen können, also im Grunde zu blöd zum Arbeiten sei.8 Besäße dieses Beispiel keinen 
realen Hintergrund, könnte man fast meinen, es handle sich hierbei um Satire. Für die 
Mitarbeitenden war diese „Satire“ jedoch bitterer Ernst und führte zu psychosomati-
schen Leiden wie Schlafstörungen, Frustration und Antriebsschwäche selbst im Privat-
leben. In der vorliegenden Studie waren es oft sehr junge und unerfahrenen Mitarbei-
terInnen, denen es an Vergleichsmöglichkeiten fehlte, um auf Anhieb das Abnorme an 
der Situation zu erkennen. Sie wollten in ihrem ersten Job auch nicht gleich „das Hand-
tuch werfen“, um nicht als arbeitsunwillig, inkonsequent oder ambitionslos zu erschei-
nen. Der Spruch „Lehrjahre sind keine Herrenjahre“ geistert leider immer noch in so 
manchem Kopf herum.9 Die Lösung des Problems ist intern oft nicht möglich, da der 
Vorgesetzte gegenüber seinen Vorgesetzten natürlich mit anderem Gesicht auftritt, auf 
seine äußeren Erfolge verweisen kann und allgemein besser vernetzt ist.10 Es bräuchte 
wirklich unabhängige Beschwerdestellen für geschädigte MitarbeiterInnen, aber daran 
mangelt es zumeist. Der schlussendlich unausweichlichen Kündigung durch den Mitar-
beitenden geht zumeist eine lange Phase des Selbstzweifels und des stummen Leidens 
voraus. 

Das schon erwähnte Mikromanagement ist eine weitere Facette ausbeuterischen Füh-
rungsverhaltens, bei dem MitarbeiterInnen kleinteilig überwacht werden und sich für 
jede noch so geringfügige Verhaltensabweichung oder Regelverletzung zu rechtfertigen 
haben, von der Handhabung auftretender Fehler ganz zu schweigen. Eigeninitiative und 
Potenzialentfaltung sind unter Bedingungen ständiger Kontrolle kaum möglich. Über-
stunden, übermäßiger Stress, Ungleichbehandlung, intransparente Kommunikation, Ag-
gression, Mobbing und Rivalität selbst unter KollegInnen, ebenso wie schlechte Bezah-
lung zählen bei toxischen Arbeitsbedingungen zu den normalen Begleiterscheinungen. 
Der Mangel an Alternativen und prekäre Lebenssituationen von ArbeiternehmerInnen 
werden von seiten des Unternehmens weidlich ausgenutzt. Der Mensch ist dabei immer 
nur Mittel zum Zweck und gilt als Kostenfaktor. Es geht allein um Gewinnmaximierung, 
um Leistungsauspressung bei den MitarbeiterInnen zu Lasten ihrer Gesundheit. Humor 
tritt in dieser Organisation nur hinter vorgehaltener Hand, in schwarzer oder sarkasti-
scher Form auf. Insgesamt herrscht ein Klima der allgemeinen Gereiztheit, des wechsel-
seitigen Misstrauens, Schimpfens und Verächtlichmachens. 

Die überfürsorgliche Organisation 
In der überfürsorglichen Organisation hingegen steht die Menschlichkeit, die Betreuung 
und die Gesundheit von MitarbeiterInnen über allem anderen. Der Betrieb wird zu ei-
nem Helikopter-Unternehmen, das ständig um die Bedürfnisse der ihm Anvertrauten 
kreist. An die Stelle von Eigenvorsorge und Selbstständigkeit tritt Fremdvorsorge und 
Hilfsbedürftigkeit, allgemein die Erwartungshaltung, dass sich das Umfeld um eigene 
Probleme zu kümmern hat. Der Hang zur „Überservicierung“ zeigt sich bereits im Stu-
dium. Während man etwa bis in die 1990er-Jahre sein Diplomarbeitsthema selbst ent-
wickeln musste, dieses in einer fünfminütigen Besprechung gegenüber dem Professor, 
der es lediglich abnickte, zu präsentieren und sich im Anschluss um alles für die weitere 
Erstellung Erforderliche selbst zu kümmern hatte, bekommen Studierende heute 
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bereits im Vorfeld mögliche Themen vorgeschlagen und werden während des gesamten 
Bearbeitungsprozesses engmaschig inhaltlich wie methodisch, ja sogar psychologisch 
betreut. Natürlich bleibt auch hier noch genügend Raum für Eigenständigkeit, schließ-
lich kann einem der Schreibprozess von niemandem abgenommen werden (es sei denn, 
es wird plagiiert oder mit Hilfe von KI getäuscht), dennoch verlangten die früheren Aus-
gangsbedingungen viel mehr Selbstständigkeit von den Beteiligten ab, die stärker auf 
sich allein gestellt waren, es lernen mussten, sich freizuschwimmen.11 Es handelt sich 
um den vielzitierten Unterschied zwischen Hol- und Bringschuld, zwischen Push- und 
Pull-Prinzip (der Informationsbeschaffung). An englischen Universitäten geht das „Ver-
wöhnprogramm“ inzwischen bereits so weit, 
dass Dozenten Studierenden bei der Woh-
nungssuche, ja selbst bei der Möbelsuche in 
IKEA-Warenhäusern helfen und als Sightseeing-
Animateur auftreten, um ausländische Studie-
rende zu akquirieren und zu halten, schließlich 
zahlen diese ja hohe Studiengebühren, von de-
nen die Dozenten bezahlt werden, und dafür können nicht nur gute Noten sowie eine 
Abschlussgarantie, sondern auch gute Dienste „drumherum“ verlangt werden.12 All das 
führt zu entsprechend übersteigerten Erwartungen und kann umgekehrt eine Art „er-
lernte Hilflosigkeit“ (Martin Seligman) entstehen lassen, weil die Betreffenden es nur 
unzulänglich gelernt haben, anstehende Probleme zu erkennen, in Eigenregie anzuge-
hen und zu meistern. Zwar spricht die Resilienzforschung von der Notwendigkeit sog. 
protektiver Faktoren, doch auch davon kann es ein Zuviel geben, denn Selbstbehaup-
tung im Sinne eines inneren Kämpfens gegen äußere widrige Umstände und schwierige 
Menschen ist ebenfalls ein wesentliches Element der Persönlichkeitsentwicklung. Von 
Natur aus vorhandene innere Ressourcen werden durch „überbehütete“ Verhältnisse 
nur unzureichend aktiviert und genutzt. Schlimmstenfalls endet die Anspruchshaltung 
in einer Opferhaltung13, indem bei auftretenden Schwierigkeiten und Misserfolgen im-
mer nur die vermeintlich „bösen“ Rahmenbedingungen dafür verantwortlich gemacht 
werden, anstatt die Ursachen auch bei sich selbst, in mangelnder Eigeninitiative, An-
strengungs- und Problemlösungsbereitschaft zu suchen.14 

In Unternehmen spiegelt sich dies exemplarisch im Onboarding-Prozess. Während etwa 
bei Apple das Muster noch dem der traditionellen Diplomarbeitsbetreuung folgt, indem 
neu eingestellte MitarbeiterInnen lediglich einen Laptop bekommen und sich dann voll-
kommen eigenständig um alle notwendigen Informationen und Ansprechpartner zu be-
mühen haben, läuft Onboarding in vielen Unternehmen heute als Rundumversorgung 
und Feel good-Programm ab, um MitarbeiterInnen nicht nur fachlich zu integrieren, 
sondern auch emotional und sozial abzuholen. Natürlich erwarten MitarbeiterInnen 
dann auch im Anschluss von ihren Vorgesetzten eine entsprechende Behandlung: Hilfs-
bereitschaft auf Knopfdruck, Coaching und Zuwendung auf Augenhöhe. Der alte Spruch: 
Man sollte nur mit Lösungen, nicht mit Problemen zu seiner Führungskraft kommen, 
wird hierbei umgedreht. Es ist die Führungskraft, die bei auftretenden Problemen kom-
petente Antworten zu liefern hat und allein sie trifft die Schuld, wenn sie diese zu geben 
nicht in der Lage ist. Am Ende des „New Onboarding“ wird den MitarbeiterInnen 

„Widrige Umstände und 
schwierige Menschen bilden 
ein wesentliches Element der 
Persönlichkeitsentwicklung“ 
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heutzutage auch nicht mitgeteilt, ob sie die Erwartungen des Unternehmens durch ihre 
Leistungen erfüllt haben, sondern es wird umgekehrt danach gefragt, ob das Unterneh-
men seinerseits die gemachten Versprechungen eingehalten hat und was es für den 
Mitarbeitenden weiter tun kann, um seine Persönlichkeitsentwicklung und Selbstver-
wirklichung voranzutreiben. So wie es eine Customer Journey im Kaufprozess des Kun-
den gibt, gibt es inzwischen auch die Employee Journey, die sämtliche Berührungs-
punkte (touch points) umfasst, die die Angestellten im Verlauf ihres Arbeitsverhältnisses 
mit dem Unternehmen haben: vom Plan, Teil der Organisation zu werden über den Be-
werbungsprozess (candidate journey), das systematische Onboarding mit regelmäßigen 
Besprechungen und Buddys an der Seite, unterstützende Begleitung, Coaching und re-
gelmäßigem Feedback im Arbeitsprozess bis hin zur gelebten Trennungskultur, zum 
wertschätzenden Offboarding – der Mitarbeiter könnte es sich ja eines Tages überlegen, 
erneut Teil der Organisation zu werden (boomerang employee). Im Übrigen gilt es, die 
Gründe seines Ausscheidens möglichst exakt zu erfassen, schließlich können daraus Ver-
besserungshinweise für bestehende Programme abgeleitet werden. 

Zugegeben, in einer Zeit des Fachkräftemangels, in der sich der lange dominante Arbeit-
geber- in einen Arbeitnehmer-Markt gewandelt hat, erscheinen all diese Employer 
Branding-Maßnahmen, die darauf abzielen, das eigene Unternehmen zu einem „great 
place to work15“ zu machen, und bei denen nicht nur die Kunden, sondern auch die An-
gestellten auf eine „Erlebnisreise“ geschickt werden, einsichtig. Prinzipiell spricht auch 
nichts gegen individuelle Mitarbeiterförderung (z.B. Job Crafting, Coaching, Personal-
entwicklung, Cafeteria-System), wertschätzende und partizipative Führung und allge-
mein ein Klima der psychologischen Sicherheit und des Wohlfühlens (z.B. durch eine 
Betriebliche Gesundheitsförderung, Meditationen, Yoga, Achtsamkeits- oder Resilienz-
trainings). Ebenso erscheint die Umsetzung des PERMA-Modells im Rahmen des Posi-
tive Leadership sinnvoll, d.h. die Ermöglichung Positiver Emotionen, die Erhöhung des 
Engagements durch Stärkeneinsatz und Potenzialentfaltung, der Aufbau guter Bezie-
hungen (Relationships), die Förderung von Sinn (Meaning) und Zielerreichung (Achieve-
ment).16 

Doch ist hier vor übertriebener Schönfärberei zu warnen. Inzwischen wird bereits von 
„toxischer Positivität“ gesprochen, wenn alles nur noch durch die rosarote Brille gese-
hen wird und negative Erscheinungen geleugnet werden bzw. nur anders „gerahmt“ 
werden müssen (re-framing) – nach dem Motto: Niemals das Schlechte sehen und sich 
darüber beklagen, sondern immer nur das Beste daraus machen! Manchmal ist es aber 
notwendig, schlechte Umstände als schlecht zu erkennen und zu benennen und sich 
dafür stark zu machen, etwas Besseres an ihre Stelle zu setzen.17 Nicht nur im Hinblick 
auf partnerschaftliche Beziehungen gibt es – die Romantik und Hollywood haben hierfür 
die Grundlage geliefert – völlig überhöhte Idealvorstellungen, sondern zunehmend auch 
im Hinblick auf Arbeitsbeziehungen, die zur zentralen Sinnquelle und Ersatzfamilie mo-
ralisch hochstilisiert werden18, obwohl es hier im Grunde immer noch nur um Leistung 
für Geld, um Pflichten und Pflichterfüllung geht. Der Lebensphilosoph Alain de Botton 
rät dazu, eher pessimistisch auf den Menschen und die Realität zu blicken, d.h. von ro-
mantizistischer Verklärung und überbordenden Erwartungen Abstand zu nehmen. Ein 
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übertriebener Optimismus mache nur unglücklich. Der Verkehrsstau in der Früh sei nor-
mal, nicht die vollkommen freie Straße. Ebenso das Auf und Ab in einer Partnerschaft. 
Der Mensch als solches sei ein schwieriges Wesen, auch wenn der einzelne Mensch von 
sich selbst jeweils glaube, unkompliziert und einfach im Umgang zu sein, so die These 
seines 2016 in der New York Times veröffentlichten Essays »Why you will marry the 
wrong person«, der für viel Aufsehen gesorgt hat.19 

All die betrieblich gebotenen Leistungen können zudem mit der Zeit selbstverständlich 
werden und abstumpfen. Bei den Beteiligten greift eine Art „Erwartungsinflation“ um 
sich, so dass sich trotz objektiv gleichbleibender Bedingungen die subjektive Bewertung 
der Leistungen verschlechtert – eine aus der Erforschung der Dienstleistungsqualität im 
Servicesektor bekannte Beobachtung.20 Und schließlich ist auch kritisch zu fragen, ob 
sich überhaupt je organisationale Verhältnisse herstellen lassen, die von allen in gleicher 
Weise als gerecht und angemessen empfunden werden, denn Gerechtigkeit ist ein 
höchst subjektives Phänomen (so wie auch in der Kindeserziehung die Gleichbehand-
lung aus individueller Sicht nicht unbedingt die für die eigene Persönlichkeitsentfaltung 
förderlichste Behandlung darstellt). Es ist eher ein Ideal, dem sich angenähert werden 
kann. Ungleichgewichte und einseitig erscheinende Bevorzugungen sind selbst bei 
größtmöglichem Gerechtigkeitsstreben nicht zu vermeiden. 

Sonderform: Die geheuchelte Organisation 
Dem gegenüber steht die geheuchelte Organisation, die nur vorgibt, alles erdenklich 
Gute für MitarbeiterInnen zu leisten. In offiziellen Verlautbarungen wird MitarbeiterIn-
nen Vertrauen und Wertschätzung entgegengebracht. Eigeninitiative, Veränderungsbe-
reitschaft, Experimentierfreudigkeit, Solidarität, transparente und ehrliche Kommuni-
kation, Team- und Ergebnisorientierung erscheinen als wünschenswerte 
Verhaltensweisen. Die tatsächliche Managementpraxis spricht jedoch eine andere Spra-
che. Hier spüren MitarbeiterInnen ständig Misstrauen und Geringachtung, unterliegen 
strengen Leistungskontrollen und Prozessüberwachungen, haben nie das Gefühl, genug 
zu leisten, erleben feindselige Formen der Zusammenarbeit, ungerechte Einkommens-
verteilungen, Leistungsbewertungen und Beförderungsentscheidungen. Präsenz, Regel-
befolgung und Verhaltenskonformität sind wichtiger als die rechtzeitig erbrachte Leis-
tung. Auch Veränderungen in Organisationen laufen nach diesem Muster: Offiziell geht 
es etwa um die Verbesserung der Arbeitsstrukturen, der dahinterstehende, nicht offen 
zugegebene Plan (hidden agenda) zielt jedoch darauf ab, allein Kostensenkungen durch-
zuführen, Personal abzubauen oder bestimmte Zielgruppen loszuwerden. All das er-
zeugt Zynismus, Unmut und seinerseits wiederum Geringschätzung der Geschäftsfüh-
rung vonseiten der Belegschaft, denn der Geringschätzende wird im Sinne des 
Resonanzgesetzes vom Geringgeschätzten im Gegenzug ebenso geringgeschätzt. Aus 
geheuchelter Achtung wird insgeheime, gegenseitige Verachtung – eine unheilvolle Ent-
wicklung nimmt ihren Lauf, eine Misstrauensspirale wird in Gang gesetzt. Jeder lauert 
nur darauf, dass die andere Seite Fehler begeht, für die sie dann bezichtigt werden kann. 
Es findet ein nie endendes „blame game“ statt. 
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Oft kommt es in der geheuchelten Organisation auch zur Schaffung scheinpartizipativer 
Strukturen, d.h. vorgetäuschter Formen der Mitbestimmung. Was genau ist damit ge-
meint? Die partizipative Einbindung von MitarbeiterInnen ist nicht nur eine Möglichkeit, 
diese von einem anstehenden organisationalen Wandel zu überzeugen (im Geiste von 
Kurt Lewins goldener Veränderungsregel „Betroffene zu Beteiligten machen“), sondern 
sie kann auch als ein subtiles Mittel der Machtausübung eingesetzt werden21, um sich 
als Führungskreis vor eigenverantwortlichen Entscheidungen zu drücken und stattdes-
sen ExpertInnen oder eben MitarbeiterInnen vorauszuschicken. Ihre Einbindung macht 
sie quasi zu „Mitschuldigen“ riskanter Entscheidungen und exkulpiert damit teilweise 
das Management. In der Politik ist der Verweis auf die Entscheidungen von Experten-
gremien inzwischen zu einem gängigen Mittel geworden, um diese als Legitimation für 
anschließend getroffene Entscheidungen zu nutzen, die zu treffen man selbst nicht den 
Mut aufbrachte. Es soll an dieser Stelle nicht der prinzipielle Wert in Frage gestellt wer-
den, der in der Nutzung der „Weisheit der Vielen“ bei Entscheidungsbildungen liegt, 
vielmehr wird auf die instrumentelle Sicht abgestellt, diese aus strategischem Kalkül für 
eigennützige Zwecke zu missbrauchen. Zumeist steht die Entscheidung im Vorfeld näm-
lich bereits fest, nur wird davor zurückgescheut, diese als eigene Entscheidung auszu-
geben. Durch den partizipativen Umweg wird der Anschein erweckt, die Belegschaft 
stehe hinter der Entscheidung, obwohl dies womöglich gar nicht der Fall ist, weil die 
Mitwirkung nur unter Zwang erfolgte. In eine ähnliche Richtung geht ein Ausspruch 
Henry Fords. Sein T-Modell sei in jeder beliebigen Farbe zu haben, am Ende müsse es 
aber schwarz sein. Ein weitaus abschreckenderes Beispiel auf politischer Ebene lieferte 
Mao Zedong. Zwischen 1956 und 1957 forderte die Kommunistische Partei Chinas die 
Bevölkerung auf, sich kritisch über Entwicklungen des Staates zu äußern und offen Ver-
besserungsvorschläge vorzubringen. »Lasst hundert Blumen blühen, lasst hundert Schu-
len miteinander wetteifern« gab Mao als anspornende Devise aus. Als das Ganze jedoch 
von der Bevölkerung tatsächlich ernst genommen und emsig aufgegriffen wurde, ja aus 
Sicht des machthabenden Regimes aus dem Ruder zu laufen drohte, vollzog die Partei 
eine 180 Grad-Kehrtwende und es kam zu Massenverhaftungen von Intellektuellen und 
Lehrern, die – eben noch kreative Vordenker und Staatsverbesserer – im Handumdre-
hen zu Klassenfeinden, Dissidenten und Rechtsabweichlern erklärt wurden. Systemer-
haltende Normkonformisten waren der herrschenden Kaste dann doch lieber als sys-
temkritische Nonkonformisten. 

In der geheuchelten Organisation werden neue Strukturen und Managementkonzepte 
durch die angestammte Hierarchie zwar häufig aufgegriffen, um nach außen modern 
und attraktiv zu erscheinen, an der faktisch geltenden Ordnung darf jedoch nicht gerüt-
telt werden. Die Letztentscheidung speziell in strategisch relevanten Fragen bleibt in der 
Hand des Managements. Es herrscht heutzutage geradezu ein umgekehrter Zusammen-
hang zwischen in Lehrbüchern diskutierten und in Führungskräfteseminaren vermittel-
ten modernen Ansätzen und dem in Organisationen weiterhin gelebten, traditionsver-
hafteten Managementpraktiken. In Wahrheit liegen die Gründe hierfür jedoch nicht 
ausschließlich im Management, sondern sind auch struktureller, kultureller und perso-
neller bzw. einstellungsbezogener Natur. Weder funktionieren überall Start-up-Bedin-
gungen noch machen sie für alle Aufgabenfelder und Unternehmensgrößen Sinn. Auch 
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das muss gesagt werden.22 Bei der Umsetzung speziell selbstorganisationaler Strukturen 
sollte daher mehr Ehrlichkeit und Realismus an den Tag gelegt werden, um einerseits 
nicht falsche Hoffnungen in MitarbeiterInnen zu wecken, andererseits aber auch nicht 
eigenverantwortliche Handlungsweisen von ihnen zu erwarten, die sie aufgrund auf-
recht gebliebener struktureller Zwänge gar nicht einzulösen imstande sind (und für die 
ihre Gehälter auch nicht entsprechend angepasst wurden). Die Übertragung von Ent-
scheidungs- und Reflexionslast setzt Können, Wollen und Dürfen voraus. Dieser „Drei-
klang“ ist in den seltensten Fällen vollständig erfüllt. 

Walt Disney war in dieser Hinsicht ganzheitlicher unterwegs. In seiner bis heute im Kre-
ativitätsbereich genutzten Methode gibt es die drei Rollen des enthusiastischen Träum-
ers, des nüchternen Realisten und des alles in Frage stellenden Kritikers. Organisationen 
tragen immer sämtliche dieser Kräfte in sich und sollten sie auch alle zu Wort kommen 
lassen. Die abschließend behandelte wahrhaftige Organisation akzeptiert diese Span-
nungsfelder und versucht, auf konstruktive Weise mit ihnen umzugehen. Organisatio-
nen sind nie nur negative, aber auch nie nur positive Kollektivphänomene. Sie sind nie 
nur zweckorientiert-sachliche, aber auch nie nur menschlich-sozial ausgerichtete Sys-
teme.23 Sie sollten nicht idealisiert, aber auch nicht dämonisiert werden. Sie entspre-
chen weder dem durch Public Relations medial weichgezeichneten und verklärten 
Kunstprodukt noch dem reinen Unterdrückungsapparat wie ihn sich so mancher Ge-
werkschaftsfunktionär ausmalt, vielmehr bieten sie einerseits individuelle Chancen und 
Entwicklungsräume (opportunities), beschränken und kanalisieren andererseits aber 
auch immer das subjektive Handeln (constraints). Organisationen sollten so unge-
schminkt wie nur möglich betrachtet werden – mit unvoreingenommenem, evidenzba-
siert-nüchternem Blick –, also so, wie sie wahrhaftig sind, nicht so, wie wir sie uns vor-
stellen oder gerne hätten. 

Die wahrhaftige Organisation 
Wahrhaftigkeit bezeichnet laut Duden einerseits das Streben nach Wahrheit und Ge-
rechtigkeit, andererseits so viel wie Wirklichkeit, Echtheit, aber auch Tatsachenorientie-
rung. In historischer Hinsicht hat Douglas McGregor mit seiner Unterscheidung in The-
orie X und Theorie Y in der Managementlehre vermutlich mehr für Verwirrung als für 
Klarheit gesorgt, indem er, gewiss unbeabsichtigt, unseren Blick dadurch auf den gan-
zen, wahrhaftigen Alltagsmenschen versperrt hat. Auf der einen Seite steht der Drücke-
berger, der strikt angeleitet und scharf kontrolliert werden muss, damit er (überhaupt) 
seine Leistung bringt, die sowieso nur für Geld erbracht wird. Auf der anderen Seite der 
Selbstverwirklicher, der von sich aus Leistung bringt, für seine Arbeit brennt und eigen-
ständig nach Verbesserungen sucht. Auf der einen Seite herrscht abgründiges Miss-
trauen, auf der anderen Seite übertriebenes Vertrauen. Durch dieses dualistische Men-
schenbild wurde die Entwicklung eines realistischen Menschenbildes erschwert. Der 
Mensch ist aber nie entweder das Eine oder das Andere, sondern immer gleichzeitig 
beides bzw. er wechselt situativ in seinem Verhalten, mal eine schönere, mal eine un-
schönere Seite von sich zeigend (und wurde von Edgar Schein daher als „complex man“ 
bezeichnet). Viktor Frankl nennt das Menschliche eine „Legierung von gut und böse“, 
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wobei dieser Riss durch alle Menschen hindurchgehe – durch dich und mich – und sich 
am deutlichsten unter widrigen Bedingungen und Ressourcenknappheit offenbare, in 
der sich die „Rasse“ der anständigen von den unanständigen Menschen scheide.24 Der 
Mensch trägt zwar das Gute in sich, doch auch immer die Neigung zum Bösen und „Un-
mäßigen“. Er ist prinzipiell korrumpierbar und käuflich, wobei es im Einzelfall auf den 
Preis ankommt und sich zudem die Dauer des Zögerns, einer sich bietenden Versuchung 
nachzugeben, von Mensch zu Mensch unterscheidet. Nur ganz wenige bleiben stand-
haft (z.B. unter Androhung ernsthafter Konsequenzen). Man denke etwa historisch an 
den Fall Franz Jägerstätter. 

Die wahrhaftige Organisation akzeptiert dies. Während die toxische Organisation un-
menschlich, übertrieben misstrauisch und hart ist und sich die überfürsorgliche Organi-
sation als zu menschlich-positiv, zu soft und vertrauensselig erweist, wählt die wahrhaf-
tige Organisation den Mittelweg. Sie zeichnet sich durch eine faktenbasierte, 
pragmatisch-nüchterne Sicht auf den Menschen aus, von dem prinzipiell das Gute (Ei-
genverantwortung, Ehrlichkeit, Uneigennützigkeit und Hilfsbereitschaft) erwartet wird, 
bei dem aber auch mit Opportunismus (Egoismus, Betrug, Täuschung) gerechnet wird – 
und zwar auf beiden Seiten: der Leitungs- und der Ausführungsebene. Neben der Leis-
tungsorientierung wird in dieser Organisation der Eigeninitiative ein hoher Stellenwert 
beigemessen. Den MitarbeiterInnen wird viel Vertrauen entgegengebracht, doch nicht 
blind vertraut, d.h. es geht um Vertrauen und (fallweise) Kontrolle; die Selbstständigkeit 
von MitarbeiterInnen soll so weit es geht gefördert werden.25 Es braucht auf der einen 

! Die wahrhaftige Organisation 
 
• Das Denken in Reintypen und extremen Ausrichtungen kann für Organisationen Hinweise liefern, um den 

eigenen Standpunkt zu klären, sich besser einzuschätzen und das rechte Maß stets neu auszuloten. 
Dadurch können Fehlentwicklungen rechtzeitig erkannt werden und ein gezieltes Gegensteuern wird  
ermöglicht. 

• Organisationen sollten sich der in ihnen stets präsenten Spannungs- und Konfliktlinien bewusst sein. Auftre-
tende Paradoxien sind völlig normal und unvermeidlich. Sie zu reflektieren und im Sinne eines situativ pas-
senden Umgangs zu lösen, stellt eine Daueraufgabe dar. 

• Es geht nicht um ein entweder fürsorglich oder leistungsorientiert, fördernd oder fordernd, formell oder infor-
mell, sondern um ein auf lange Sicht auszutarierendes Sowohl-als-auch. 

• Das Menschenbild sollte realistisch sein, d.h. weder übertrieben optimistisch noch übertrieben pessimistisch. 
Das eine ist zu soft und vertrauensselig, kann zu Trägheit und erlernter Hilflosigkeit führen; das andere ist 
übertrieben misstrauisch und hart, macht Menschen krank und antriebslos. Beide Extreme hemmen die 
Leistung und die Entwicklung von MitarbeiterInnen. 

• Es gibt, zumindest theoretisch, immer zwei Wege: Den menschlichen und den unmenschlichen und jede/r 
Einzelne kann sich in jedem Augenblick seines Lebens für einen der beiden Wege entscheiden. 
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Seite gute Rahmenbedingungen. Genauso braucht es auf der anderen Seite aber auch 
die proaktive individuelle Haltung, nicht darauf zu warten, dass etwas passiert und Lö-
sungen von alleine zustande kommen, vielmehr ist eigenständig die Initiative zu ergrei-
fen und nach Lösungen zu suchen. Die toxische und überfürsorgliche Organisation hem-
men die Entwicklung einer solchen Haltung, wenn auch von einer anderen Richtung 
ausgehend – das eine Mal aus der Angst, etwas falsch zu machen, das andere Mal aus 
der Trägheit, die sich zu sehr auf die Hilfe aus der Umwelt verlässt. In diesem Punkt 
berühren sich die beiden Extreme. Man kann die Menschen also davon abbringen, Leis-
tung zu erbringen, indem man es ihnen zu leicht oder zu schwer macht, sie zu sehr „be-
muttert“ oder zu streng behandelt, sie in der Komfortzone belässt oder in die Panikzone 
drängt.26 

Grundsätzlich wird dabei von der Ehrlichkeit und Kooperationswilligkeit von Menschen 
ausgegangen. Bei einem bestimmten Prozentsatz von Menschen ist allerdings damit zu 
rechnen, dass sie gewisse kriminelle Energien in sich tragen, doch müssen wegen der 
wenigen korrupten Menschen gleich alle anderen unter den Generalverdacht der Un-
ehrlichkeit gestellt und überkontrolliert, durch Regeln und Verbote in ihrer Arbeit un-
nötig behindert werden? Andreas Glemser, Vorstandsvorsitzender der Cocomin AG, ei-
ner Consultingfirma im Führungskräftecoaching aus dem Großraum Stuttgart, erzählt in 
dem Film „Musterbrecher“ (Peter Dippel, D 2016) von einem Fall, der üblicherweise zu 
mehr Kontrolle und Misstrauen geführt hätte, von Glemser aber bewusst anders gelöst 
wurde. Dieses Beispiel kann für das zuvor geschilderte realistische Menschenbild als An-
schauung dienen. Das Originalzitat lautet: „Einen Vertrag machst du ja nur, weil du 
Angst hast, dass dich einer bescheißt.27 Ich hatte eine Sekretärin, die war von Anfang an 
dabei. Nach vierzehn Jahren (…) haben wir festgestellt, dass sie uns beklaut hat. Und 
jetzt bist du extrem enttäuscht und der normale Reflex wäre jetzt, zu sagen: So, jetzt 
führen wir Verträge ein, wir vertrauen unseren Mitarbeitern nicht mehr, wir misstrauen 
jetzt allen (…) Im Grunde genommen bin ich dankbar, dass es passiert ist, weil genau in 
dem Moment ist mir klar geworden: Ich würd’s genauso wieder machen. Inzwischen 
nehme ich in Kauf, dass mich 10% der Menschen bescheißen, ich weiß nur nicht wel-
che.“ 

In der um Wahrhaftigkeit bemühten Organisation wird nicht vertuscht oder versucht, 
den schwarzen Peter weiterzureichen, sondern Fehler und Unzulänglichkeiten können 
offen benannt werden. Es findet kontinuierliche Arbeit in und an der Organisation, im 
und am Team und auch in und an sich selbst statt. Sie geht vom gesamten menschlichen 
Verhaltensspektrums, der vollständigen emotionalen „Klaviatur“ beim Menschen aus. 
Es kann auch in dieser Organisation Phasen geben, in denen „klare Ansagen“ erforder-
lich sind und es zu Auseinandersetzungen kommt, doch geschieht dies in einem generell 
dialogisch-wertschätzenden, nach gemeinsamen Lösungen suchenden Geiste. Aufrich-
tigkeit ist dabei ein wesentliches Merkmal und diese ist nicht immer bequem. Wolf Lot-
ter sieht in dieser „Echtheit“ die Einzigartigkeit 
eines jeden Menschen, wie auch jeder wirklich 
authentischen Organisation, wobei für ihn 
echte Wertschätzung nicht in der Camouflage, 

„Es geht um die Fähigkeit 
des qualitativ guten Streitens“ 
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sondern der offenen Bekundung von Interessen besteht (interests don’t lie); diese solle 
nicht für eine unehrliche Menschlichkeit und Scheinharmonie eingetauscht werden.28 
In der wahrhaftigen Organisation geht es demnach nicht um Konfliktvermeidung, son-
dern um die Entwicklung der Fähigkeit des qualitativ guten Streitens, bei der die Betei-
ligten allein am Voranbringen der Sache orientiert sind und Widerspruch nicht persön-
lich nehmen oder gar nachtragen. Es geht nicht um die rosarote Fixierung auf positive 
Gefühle, sondern es wird auch nach den Lernchancen gesucht, die in negativen Gefüh-
len und Widerständen stecken. Es geht nicht nur um die Erreichung ökonomischer, son-
dern auch um die Erreichung menschlich-sozialer Ziele. Es geht allgemein nicht um Ein-
seitigkeit, sondern um die Austarierung von Polaritäten, die Akzeptanz von 
Spannungslinien und organisationalen Paradoxien mit situativ jeweils neu zu justieren-
den Schwerpunktsetzungen29, z.B. zwischen eigen- und fremdverantwortlichem Han-
deln, Selbst- und Fremdkoordination, formellen und informellen, fördernden und for-
dernden, leistungsorientierten und fürsorglichen, harten und herzlichen, eindeutigen, 
doch fairen Erwartungen, allgemein zwischen Geld und Sinn, verhaltens- und verhält-
nisbezogenen Maßnahmen. Diese Sowohl-als-auch-Haltung heißt nicht, dass alles im-
mer gleichzeitig erfüllt werden kann und die Win-Win-Situation den Standard bildet, 
aber es gibt zumindest das Bestreben, die jeweiligen Pole von Spannungsfeldern zur 
Kenntnis zu nehmen, die unterschiedlichen Anspruchsgruppen im Blick zu behalten und 
auf lange Sicht auf eine Erfüllung der teilweise konträren Zielgrößen und Bedürfnisse 
hinzuarbeiten. Erinnert sei hier an die klassische Empfehlung des amerikanischen Orga-
nisationstheoretikers Richard Beckhard an Entscheider: „Let it happen; [if not] help it 
happen; [if not] make it happen“. Auch bei der wahrhaftigen, am Realitätssinn ausge-
richteten Organisation, daran sei abschließend nochmals erinnert, handelt es sich um 
einen Idealtypus, einen letztlich nie erreichbaren Zielzustand, dem man sich allenfalls 
asymptotisch annähern kann.30 In der „tatsächlichen“ Organisationswirklichkeit können 
sich auch in diesen Typus toxische oder überfürsorgliche Elemente mischen (indem z.B. 
immer wieder einmal versucht wird, mikropolitische Macht- und Kontrollspielchen zu 
initiieren). 

Fazit 
Potenzialentfaltende oder -hemmende Mechanismen der Ordnungsbildung finden auf 
individueller, gruppenbezogener, organisationaler, gesamtgesellschaftlicher und globa-
ler Ebene statt. Die Ebenen sollten im Grunde nicht getrennt voneinander, sondern in-
tegrativ betrachtet werden, weil sie miteinander zusammenhängen, ja einander bedin-
gen. Ähnlichkeiten und Verbindungen zwischen ihnen sollten aufgedeckt werden, auch 
wenn dieser „große Wurf“ im eher kleinteilig empirisch ausgerichteten heutigen For-
schungsbetrieb nur noch selten gewagt wird (im Gegensatz etwa zur kritischen Theorie 
der 1970er-Jahre, in der noch viel intensiver über gesamtgesellschaftliche „Produktions-
verhältnisse“ und Abhängigkeiten diskutiert wurde). Wir erleben aktuell sicher nicht das 
Zeitenende, aber eine Zeitenwende, in der solche fundamentalen Fragen wieder stärker 
ins Interesse der Öffentlichkeit rücken, nicht zuletzt angesichts der aktuellen geostrate-
gischen Veränderungen, die auch innergesellschaftliche Verwerfungen nach sich ziehen 
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und negative Entwicklungen wie Versäumnisse der letzten Jahrzehnte deutlicher zu 
Tage treten lassen. 

Von harmonischer, nach gemeinschaftlichen Lösungen suchender, interessensausglei-
chender Zusammenarbeit im Geiste des alten Korporatismus ist auf gesellschaftlicher 
Ebene gegenwärtig nicht mehr viel übrig geblieben – man denke an die Dauerstreiks in 
Deutschland und die zunehmend verhärteten Diskussionsfronten, den Rückzug einzel-
ner Gruppen in geschützte und homogene Blasen in sozialen Medien, gegenseitige Dif-
famierungen und die generell immer geringer ausgeprägte Dialogbereitschaft und Zeit 
füreinander. Doch weder auf gesamtgesellschaftlich-interorganisationaler Ebene noch 
auf intraorganisationaler Ebene kann es auf Dauer gut gehen, wenn die Akteure nur auf 
einseitige Vorteilsnahme und Abschottung bedacht sind, sich also nicht von der Einsicht 
leiten lassen, zusammen in einem Boot zu sitzen, eine Schicksalsgemeinschaft zu bilden. 
Die Vorstellung so mancher Superreicher, sich der befürchteten globalen Katastrophe 
durch Flucht auf die künstlich geschaffene Insel oder in das unterirdisch angelegte Bun-
kersystem mit jahrelanger Selbstversorgung entziehen zu können, wird nicht aufge-
hen31, denn das persönliche Wohlergehen lässt sich nicht unabhängig vom Wohlerge-
hen anderer denken.32 Speziell in gesellschaftlichen Krisenzeiten geht es auch um 
persönlichen Verzicht, um die zu entwickelnde Bereitschaft, für die Erhaltung des gro-
ßen Ganzen gewisse Opfer zu bringen und schlechte Gewohnheiten abzulegen. Allein: 
„Alle wollen zurück zur Natur, aber keiner zu Fuß“ (Werner Mitsch). 

So wie sich auf gesamtgesellschaftlicher Ebene die Frage stellt, wodurch unvermeidbare 
Spannungen und Konflikte offengelegt und auf möglichst einvernehmliche Weise gelöst 
werden können, stellt sich auch auf innerorganisationaler Ebene die Frage, wie Arbeit-
geber-, Arbeitnehmer- und allgemein Stakeholder-Interessen zu einem Ausgleich ge-
bracht werden können, der für alle Seiten zufriedenstellend, nicht einseitig ent- oder 
belastend, der maßvoll und realistisch, nicht maßlos und illusorisch ist. Den Schlüssel 
für einen echten Dialog liefern neben prinzipieller Offenheit gegenüber unserem Mit-
menschen vor allem gute und belastbare, vertrauensbasierte Beziehungen, nicht hohle 
Phrasen wie Toleranz, Inklusion oder Diversität. Es sind am Ende Menschen, die die Or-
ganisation mit Leben füllen: mit ihrer Einstellung zur Arbeit, ihrer Ehrlichkeit, ihrem Wil-
len zur Pflichterfüllung, ihrem wechselseitigen Dienst- und Unterstützungsstreben. 
Jede/r Einzelne macht hierbei einen Unterschied. In der Anekdote der zu Grabe getra-
genen Institution Kirche wird diese in einem Sarg in der Dorfkirche aufgebahrt. Es bildet 
sich eine lange Schlange vor dem Sarg, denn alle Gläubigen wollen noch einmal einen 
letzten, neugierigen Blick in den Sarg werfen: Wie schaut er wohl aus, der Leichnam der 
Kirche? Was ist von ihr noch übriggeblieben? Im Sarg befindet sich jedoch ein Spiegel, 
in dem sich alle nur selbst erblicken, d.h. die Gesundung oder Korrumpierung der Insti-
tution Kirche nimmt in jedem einzelnen Gläubigen seinen Ursprung. Er ist für den Zu-
stand der Kirche (mit)verantwortlich, nicht allein der „stinkende Kopf“, der Klerus, wie 
so oft behauptet. Er bildet den Mörtel, der die Steine der Kathedrale zusammenhält 
oder eben brüchig werden lässt. Der Erkenntniswert dieser Anekdote ist verallgemein-
erbar. Erkaltet und korrumpiert das Herz eines einzelnen Menschen, so wirkt sich dies 
auf sein gesamtes Umfeld, auf seine Familie genauso wie auf die Organisation, in der er 
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sich bewegt, ja auf die gesamte Gesellschaft, in der er lebt, aus. Sich dem eigenen Ver-
fallsprozess, dem Sich-Gehen-Lassen entgegenzustemmen, stellt eine fortwährende in-
nere Herausforderung dar. Dies war auch Goethes abschließende und zeitlose Erkennt-
nis in seinem Faust II, an die immer wieder einmal erinnert werden sollte: „Das ist der 
Weisheit letzter Schluss: Nur der verdient sich Freiheit wie das Leben, der täglich sie 
erobern muss.“  
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30  Gewisse Parallelen gibt es zum Konzept der „gesunden Organisation“ nach Richard Beckhard (Organization 

development. Strategies and models. Reading, Mass. 1969), das Schreyögg, G. (2003). Organisation. 4. Aufl. 
Wiesbaden: Gabler: 519 mit folgenden, bis heute gültig gebliebenen zwölf Prinzipien zusammenfasst: 1. Star-
kes Vertrauen und hohe Wertschätzung unter den Organisationsmitgliedern. 2. Offenes, problemorientiertes 
Organisationsklima. 3. Zielerreichung und nicht Machterhalt stehen im Vordergrund. 4. Formale und funktio-
nale (Experten-)Autorität decken sich weitgehend. 5. Organisationsmitglieder verfügen über Handlungsspiel-
räume. 6. Entscheidungen werden dort getroffen, wo die besten Informationen zur Verfügung stehen. 7. Die 
Motivation zur Entwicklung neuer Ideen wird gefördert. 8. Das Entlohnungssystem ist sowohl leistungs- wie 
auch auf die persönliche Entwicklung der Mitglieder bezogen. 9. Organisationsmitglieder kontrollieren sich in 
großem Umfang selbst. 10. Organisationsmitglieder interessieren sich für ihre Arbeit und identifizieren sich 
mit der Organisation. 11. Konflikte entstehen aus sachlichen Kontroversen über Problemlösungen; sie zielen 
auf eine Verbesserung der Aufgabenvollzüge. 12. Die Organisation ist proaktiv, d.h. sie versucht, Probleme so 
früh als möglich zu antizipieren, um rechtzeitig Lösungsmöglichkeiten zu suchen und Maßnahmen in die Wege 
leiten zu können. 

31  Rushkoff, D. (2022). Survival of the richest. New York: W.W. Norton. 
32  In seiner 13. Generalaudienz des Jahres 2024 bringt Papst Franziskus dies mit der Tugend der Gerechtigkeit in 

Verbindung, die im allegorischen Bild der Waage auf den Ausgleich zwischen Menschen bei offenen „Rechnun-
gen“ verweise und letztlich in der Würde jedes einzelnen Menschen gründe. Diese gelte es in Gesellschaften 
zu achten. Dem Nächsten sei das zu geben, was ihm gebühre (unicuique suum).  
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Halbwahrheiten, raffinierte Reden, die darauf abzielten, den Nächsten zu täuschen, Zurückhaltung, die die ei-
genen wahren Absichten verschleierten, seien keine Haltungen, die damit vereinbar wären. In einer geordne-
ten Gesellschaft würden Menschen den Ämtern Glanz verleihen und nicht umgekehrt. Verantwortungsvolles 
Handeln und Legalität seien das beste Gegenmittel gegen Korruption, die in Gefälligkeiten, Verleumdung, 
Meineid, Betrug, Wucher, Spott und Unehrlichkeit zum Ausdruck komme. Der rechtschaffene Mensch gebe 
zurück, was er geliehen habe, bitte um Verzeihung, wenn er gefehlt habe und erkenne den Arbeitern einen 
angemessenen Lohn zu. Er sei nicht listig und verschlagen, sondern hege in seinem Herzen den Wunsch nach 
universaler Brüderlichkeit, er trage keine Maske, zeige sich so, wie er ist, und sage die Wahrheit. Er erliege 
nicht der Versuchung, nur an sich selbst zu denken und sich um seine eigenen Angelegenheiten zu kümmern, 
so legitim sie auch sein mögen, als wären sie das Einzige, was es auf der Welt gibt. Er sei sich darüber im Klaren, 
dass es für ihn kein wahres Wohl geben könne, wenn nicht auch an das Wohl aller gedacht werde. Solche 
Menschen glichen raren, kostbaren Perlen, https://www.vaticannews.va/de/papst/news/2024-04/wortlaut-
generalaudienz-papst-franziskus-tugenden-gerechtigkeit.html (Stand: 04.04.2024). Als Vorbild für Gerechtig-
keit und rechtschaffenes Handeln steht in der katholischen Kirche vor allem der heilige Josef, der die ihm an-
vertrauten Pflichten treusorglich und ohne Murren erfüllte. 
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