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Michael Ley

Fehlzeiten im Betrieb
Wie Seelisches sich diinne macht

Uber Seelen-Industrien

Die Morphologie fafit unsere Alltagsformen von
vornherein als ausgedehnte Gebilde auf, in de-
nen ein kompliziertes Riderwerk die seelischen
Bedingungen fiir Zusammenhang und Entwick-
lung bereitstellt. Unser Essen, Trinken, Einkau-
fen und Spazierengehen funktionieren nach die-
ser Ansicht wie komplette ,Industrie-Anlagen’,
die den Alltag des Seelischen als einen aufwen-
digen ,Produktionsbetrieb® unterhalten.

Der Werkcharakter von Alltagsformen wird auch
vonanderen wissenschaftlichen Gegenstandsbildun-
gen herausgestellt. Gewohnlich handelt es sich da-
bei aber um wenig mehr als eine Metapher, mit der
das Ausgedehnte und das Gefligt-Sein der Wirklich-
keit auf irgendeine Weise faBbar gemacht werden
soll. Demgegeniiber stellt die Psychologische Mor-
phologie bei ihren Untersuchungen heraus, dafi der
Alltag des Seelischen ,wirkliche® Industrieanlagen
hervorbringt: Essen, Trinken, Einkaufen und Spa-
zierengehen sind tatsichlich GroBunternehmungen
des Alltags, die iiber die blofie Analogie hinaus
einen ,Umsatz* materialer Gegebenheiten anzielen,
dabei bestimmte Organisations- und Wirkungsmus-
ter einrichten, die von speziellen Funktionsprinzipi-
en (,Mechanismen*) bewegt werden usw.

Indenscheinbar belanglosen Alltagsformen deckt
die Morphologie so von Anfang an einen Zug
zum Ganzen der seelischen Konstruktion auf,
Unser Umgang mit der Wirklichkeit ist immer
auch ein Versuch, den seelischen Produktionsbe-
trieb ,als solchen® in den Griff zu nehmen: dessen
grundlegende Verhiltnisse und Entwicklungen
,eBbar®, ,anfaBibar® oder ,begehbar® zu machen.
Erst in dieser Verbindung mit dem Gesamtbe-
trieb der seelischen Konstruktion bekommt un-
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sere Leidenschaft fiir die verschiedenen Formen
des Alltags tiberhaupt einen Sinn.

Was ist nun aber, wenn sich eine psychologische
Untersuchung statt mitden ,iiberschaubaren’ For-
men des Alltags mit einem Industriewerk 1.e.S.
befalt, wenn es also statt um Kochen, Putzen,
Urlaub-Machen um den Betrieb von Chemiefa-
briken, Automobilwerken, Computerunterneh-
men geht? Dall hier mit kompliziertesten Ver-
hiltnissen zu rechnen ist, das erscheint — anders
als bei unseren Alltagsformen — unmittelbar plau-
sibel: Zu beeindruckend ist bei den Industrie-
unternehmen der Aufwand, der sich mit Men-
schen, Maschinen, Material verbindet. Wihrend
der Werkcharakter von Alltagsformen ohne die
Arbeit des Psychologen gewdhnlich verborgen
bleibt, scheint er bei den Industrieunternehmen
recht augenfillig zu sein. Dafiir tritt leicht ein
anderer Effekt ein. Angesichts vielgliedriger Zu-
sammenhinge und verwickelter Organisationen
stellt sich die Frage, ob diese Verhiltnisse tiber-
haupt noch auf einen Blick, das heifit im Rahmen
einer bestimmten, abgrenzbaren Form aufzufas-
sen sind.

Fiir die Psychologie kehrt sich die Beweislage
unter diesen Umstidnden um. Dall man es bei
Industrieunternehmen mit komplizierten Syste-
men zu tun hat, die gleichzeitig eine psychologi-
sche Realitit beanspruchen: mit dieser Erkennt-
nis kann man heutzutage keinen Manager mehr
beeindrucken. Worauf dieser jedoch weniger
gefabt sein diirfte, ist die Behauptung, die unge-
heuer komplizierten Gebilde, an denen jeweils
mehrere hundert Menschen beteiligt sind, lieBen
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sich wie die begrenzten und iiberschaubaren
,Gegenstiinde* unseres Alltags anschen: wie ein
.einfaches* Einkaufen, Spazierengehen oder Au-
tofahren.

Auch die Psychologie kommt um diesen Punkt
nicht herum. Nur wenn sie in der Lage ist, eine
vorgefundene Wirklichkeit wie ein konkretes
,Ding" zu rekonstruieren, das sich zwischen den
iibrigen ,Dingen* des Alltags als ein spezieller
Fall bestimmen LiBt, kann iiberhaupt von einem
psychologischen Zugriff auf diese Wirklichkeit
die Rede sein. Insofern stellt die Untersuchung
eines ,richtigen* Industriebetriebes, von der im
folgenden berichtet werden soll, auch einen Priif-
stein auf die Reichweite psychologischer Erkla-
rungen dar. Im Unterschied zu der verbreiteten
Annahme, eine , Arbeits-, Betriebs- und Organi-
sationspsychologie* ergebe sich schon von selbst
als besondere Disziplin der Psychologie, geht es
hier um die Frage, inwiefern sich ein Indus-
trieunternehmen iiberhaupt als ,Fall® fiir die Psy-
chologie gewinnen 1d8t.

Der Fall: Fehlzeiten im Betrieb

Der Fall, von dem hier die Rede sein soll, handelt
von einem expandierenden GroBunternehmen,
das sich auf die Produktion von Kiihlgeriten
spezialisiert hat', Unter den neun Betrieben des
Unternehmens gibtes ein Sorgenkind: Dasistein
Werk mit etwas mehr als fiinfhundert Mitarbei-
tern, die hiufig fehlen. Den Fehlzeiten zum Trotz
ist die Stiickleistung des Betriebes aber erstaun-
lich hoch, so daB die Geschéftsleitung zunichst
versucht, das Problem durch Improvisieren in
den Griff zu bekommen. Erst als die Belegschaft
innerhalb von zwei Jahren um fast das Doppelte
anwiichst und die Mitarbeiter nicht nur hinsicht-
lich der Fehlzeiten ,,aus dem Ruder” zu laufen
drohen, entschliet man sich zu einer verhilt-
nismaBig drastischen Malinahme: Die freiwilli-
gen betrieblichen Sonderzahlungen zum Weih-
nachtsgeld werden, gestaffelt nach der jeweili-
gen Anzahl der Fehltage, gekiirzt.
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Nach dieser Entscheidung kommt es zu Protes-
ten des Betriebsrates und zu einem Verfahren vor
der Einigungsstelle des Arbeitsgerichtes. Ge-
schiftsleitung und Betriebsrat verpflichten sich,
gemeinsam nach Moglichkeiten zur Reduzie-
rung der Fehlzeiten zu suchen. Die Geschiiftslei-
tung schligt vor, zunichst eine Bestandsaufnah-
me der Fehlzeiten-Ursachen vorzunehmen, auf
deren Grundlage dann Entscheidungen iiber kon-
krete MaBnahmen getroffen werden sollen. Die-
se Bestandsaufnahme soll als wissenschaftliche
Untersuchung und anhand einer psychologischen
Methode erfolgen. Mit der Durchfiihrung wird
der Psychologe, der hier berichtet, betraut.

Dieser hat es zunéchst mit sehr genauen Erwar-
wungen des Unternehmens zu tun, wie das psy-
chologische Gutachten aussehen soll. Im Mittel-
punkt stehen bestimmte Vorstellungen iiber die
,Ursachen® der betrieblichen Fehlzeiten. Eine
beliebte Erklirung lautet beispielsweise, daf} die
Belegschaft zu 95 Prozent aus Frauen bestehe.
Viele dieser Frauen miifiten ihre Kinder allein
erziehen. Wenn das Kind dann krank sei, kénne
die Mutter es nicht allein lassen und melde sich
gleich selbst krank.

Eine andere Erkldrung, die besonders vom
Betriebsrat favorisiert wird, sieht die Ursachen
der hohen Fehlzeiten in unzureichenden Arbeits-
bedingungen, die in den Jahren der Expansion
systematisch vernachlissigt worden seien. Im
Betrieb wiirden die Tiiren nirgendwo richtig ab-
dichten, es gebe iiberall . Zug"“, auBerdem funk-
tioniere die Heizung nicht zuverlissig. Es sei
Jogisch*, wenn sich die Frauen mit ihrer ,,von
Natur aus” schwachen Konstitution unter sol-
chen Umstéinden dauernd erkilten.

Die AuBerungen zeigen, dafb man sich die Ursa-
chen von Fehlzeiten nach Art von Bazillen vor-
stellt, die an verschiedenen Stellen innerhalb und
auBerhalb des Betriebes verteilt sind und mit
Ansteckung drohen. Offenbar hat sich der Be-
trieb mit den Fehlzeiten ein bestimmtes Leiden
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zugelegt, an dem man alle méglichen Probleme
abhandeln kann, das jedoch zugleich auf einzel-
ne isolierte Punkte begrenzt werden soll (,Frau-
en’, ,Zugluft’). Dem Psychologen scheint dabei
die Rolle eines modernen Kammerjéigers zuge-
schoben zu werden, der diese Punkte ausfindig
und unschidlich machen soll.

Betriebs-Bedingungen der Psychologie
Psychologisch lassen sich die Ursachen von
Fehlzeiten jedoch nicht wie einzelne Bazillen
aufzihlen, bei denen blof noch statistische Hau-
figkeiten zu verifizieren wiren. Genausowenig
steht von vornherein fest, daf Fehlzeiten im
Betrieb iiberhaupt die problematischen Punkte
bezeichnen, an denen eine psychologische Be-
handlung ansetzen sollte.

Fehlzeiten sind zuniichst lediglich ein Hinweis
auf Wirkungen, in denen verschiedenes zum
Ausdruck kommen kann: die Sorge um die , Emp-
findlichkeit* von Frauen oder um die ,Rechte’
von Kindern, ein ,Durchzug’, gegen den es kein
Mittel gibt usw. Irgendwie scheint das alles zu
dem Betrieb zu passen, mit dem man es hier zu
tun hat; weshalb damit jedoch eine Produktions-
storung verbunden sein soll, die den Betrieb in
eine Krise gebracht hat, ist psychologisch noch
vollig offen,

Gegeniiber einer Auffassung, die Fehlzeiten als
einzelne, Infektionsherde* isolieren méochte, wird
in der Untersuchung, von der hier berichtet wird,
deshalb der Standpunkt vertreten, daB Fehlzeiten
einen sinnvollen Bestandteil der seelischen ,Pro-
duktionswirklichkeit‘ eines Betriebes darstellen.
So wie die Dinge, die das Werk herstellt, die
Fiihrungsstrukturen oder das Essen, das es in der
Kantine gibt, gehtren Fehlzeiten zu den konkre-
ten ,Produktionen’, in denen das Unternehmen
seine Wirkungsmoglichkeiten ausfiihrt. Entspre-
chend lassen sich Aussagen iiber Ursachen von
Fehlzeiten immer nur im Zusammenhang dieser
umfassenden Produktionswirklichkeit machen.?

Vor diesem Hintergrund war es das Ziel der
Untersuchung, die unterschiedlichen Produktio-
nen, die den Arbeitsalltag des Betriebes bestim-
men, einmal in ihrer psychologischen Bedeutung
in den Blick zu riicken: Es sollte gepriift werden,
obsiesich auf eine gemeinsame seelische Gestalt
beziehen und in ihrem Zusammenwirken erkli-
ren liefen. Die Hypothese lautete, daf die Bedin-
gungen und Entwicklungsméglichkeiten dieser
gemeinsamen Produktionsgestalt zugleich kon-
krete Angaben iiber Sinn und Bedeutung von
Fehlzeiten in diesem speziellen Betrieb zulassen
wiirden,

Die Suche nach einer verbindenden Gestalt wur-
de durch zwei weitere Festlegungen intensiviert.
Zuniichst sollte die Produktionswirklichkeit des
Betriebes in den konkreten Formen des Arbeits-
alltags der Mitarbeiter aufgesucht werden, weil
hier eine Begrenzung fiir die Bewegungsmaog-
lichkeiten derumfassenden Gestalt gesehen wur-
de. Dies bedeutete methodisch den Einsatz von
Tiefeninterviews, in denen die einzelnen Tétig-
keiten des Arbeitens und Produzierens aof psy-
chologische Sinnzusammenhinge befragt wer-
den konnten.

Dariiber hinaus wurde die Stichprobe der Unter-
suchung auf die Fiihrungskrifte und den Be-
triebsratbegrenzt. Dabei wurde davon ausgegan-
gen, dabl Fiihrungskriifte und Betriebsrat die ent-
scheidenden Zusammenhinge der gemeinsamen
Produktionsgestalt iibersichtlicher und prignan-
ter formulieren wiirden als die Stellungnahmen
vieler hundert Mitarbeiter. Unter diesem Ge-
sichtspunkt bedeutete die Begrenzung der Stich-
probe also keinen Mangel an Authentizitit, son-
dernim Gegenteil eine zusitzliche Fokussierung
der Untersuchung auf den gesuchten Produk-
tionszusammenhang.’

Der Produktionsalltag im Betrieb
In einem ersten Untersuchungsschritt lassen sich
psychologische Sinnzusammenhinge festhalten,
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die sich durch die unterschiedlichen Titigkeiten
der Mitarbeiter, durch die Arbeit der Fithrungs-
krifte, aber auch durch die ,Handlungen‘ von
Maschinen und Apparaten hindurchziehen. Die
Beschreibung dieser Zusammenhénge zeigt, wo
sich die verschiedenen Mitwirkenden zu einem
gemeinsamen ,seelischen Betrieb® ergiinzen und
was dessen unterschiedliche , Produktionen* psy-
chologisch zusammenhilt.

Im Betrieb geraten glatte Produktionsabliufe immer
wieder ins Kippen. Damit sind ,tolle Wendungen ver-
bunden, denen man aber nicht nachgehen kann.

,Kipplige* Produktionsverhiiltnisse

Inden Interviews beschreiben die Fiihrungskrif-
te zuniichst, wie glatte Produktionsabliufe, die
sie komplett in der Hand halten kénnen, an
verschiedenen Stellen von Stérungen unterbro-
chen werden. Da liuft am Anfang alles ,,wunder-
bar*, aber dann fillt plétzlich eine Maschine aus,
und die Produktion geriit ins Stocken. Wihrend
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man noch dabei ist, den Fehler zu beheben, ruft
an einer anderen Stelle eine Mitarbeiterin, daB
ihr Material fehle. Eine weitere kommt nicht aus
der Kaffeepause zuriick, so daB sich vor ihrem
Platz ein ,Riickstau* bildet, der auch die Arbeit
der Kolleginnen mehr und mehr behindert.
SchlieBlich kommt aus der Organisationsab-
teilung die Order, ein neues Produkt aufzulegen.
Hektische Umstellungen werden erforderlich,
die man gegen den Widerstand der Mitarbeiterin-
nen, die um ihren Akkord fiirchten, durchsetzen
mub.

Die Beschreibungen zeigen, wie in einem zu-
nichstungestérten Produktions-Flufl immer wie-
der Ablenkungen auftauchen: gleichsam ,Wir-
bel® im Fliefen, die sich immer weiter ausdehnen
und zu ,Stauvungen® fithren. Statt eines ,fliissi-
gen® Umsatzes kommt es am Ende zu einem
widerstandigen Geschiebe und Gezerre.

Fiir den Arbeitsalltag im Betrieb ist entschei-
dend, daff die Produktionsstérungen nicht auf
einzelne Stellen begrenzt sind, sondern sich je-
desmal zu nachhaltigen Produktionskrisen aus-
wachsen konnen. Deshalb berichten die Fiih-
rungskrifte auch regelmiBig davon, wie sich
sozusagen aus dem ,Nichts® heraus etwas auf-
baut, das ,,Riesenfolgen® nach sich zieht.

Da fehlt plétzlich ein elektrischer Widerstand,
der pro Stiick vielleicht einen halben Pfennig
kostet, die Produktion aber fiir mindestens drei
Stunden lahmlegt, weil ohne diesen Widerstand
nicht weitergearbeitet werden kann. Da platzt
»aus heiterem Himmel** eine Mitarbeiterin in das
Biiro des Meisters und beklagt sich unter Triinen
tiber eine ungerechte Behandlung, die lediglich
auf einem MiBverstindnis beruht, in der Zwi-
schenzeit aber schon weitere Mitarbeiterinnen
gegenden Meister aufgebracht hat. Da geniigt es,
eine Mitarbeiterin einmal an einen anderen Ar-
beitsplatz zu stellen, und man lduft als Fiihrungs-
kraft schon Gefahr, daf der Betriebsrat verstin-
digt und ein ,,Riesenskandal" angefacht wird.
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Die Riesenfolgen® sind im Betrieb zumindest als
Méoglichkeit allgegenwirtig. Sie sorgen dafiir,
daff die Produktion im Erleben der Fiithrungs-
krifte stindig auf der Kippe steht: Einerseits
kann iiber weite Strecken alles glattgehen, ande-
rerseits droht das aber auch immer wieder in
Entwicklungen zu geraten, die man nicht mehrin
der Hand hat. Es ist interessant, daB sich dieses
Verhiltnis nicht nur im Umgang mit Menschen
und Dingen zeigt, sondern auch das Erschei-
nungsbild des gesamten Betriebes bestimmt. Auch
hier gibtes Abteilungen, die geradezu mustergiil-
tig funktionieren, aber gleich daneben beginnt
einungeheures ,Geknubbel®, das man kaum noch
zu ,entzerren® vermag.

Um-Wenden von Produktionswirklichkeit
Die kippligen Produktionsverhiltnisse zeigen,
daB den Stérungen in diesem speziellen Betrieb
ein eigener Spielraum gegeben wird. Verfolgt
man die Erziihlungen der Fiihrungskriifte zu die-
sem Thema genauer, dann stellt man fest, dal}
diese Storungen sogar etwas Anziehendes haben.
Die ,Wirbel‘, die sich an jeder Stelle des Produk-
tionsflusses einstellen, sind nicht nur Belastun-
gen der Arbeitsabldufe, sondern versorgen die
Fithrungskriifte auch mit ,tollen® Wendungen,
auf die sie so ohne weiteres nicht verzichten
wollen.

Soist beispielsweise ,toll*, was sich alles im Um-
gang mit den Mitarbeiterinnen entwickeln kann.
Da braucht man nur einmal bei der einen zwei
Minuten ldnger als bei der anderen stehenzublei-
ben, und schon ist man mittendrin in Geschichten
um Liebe und HaB, um Eifersucht und Rivalitit.
Da geht es dann zu ,,wie bei Dallas™: Es werden
»Kliibchen* gebildet, Intrigen gesponnen, unge-
liebte Mitarbeiterinnen , fertiggemacht™. Als Fiih-
rungskraft braucht man diese Gebilde nur anzu-
tippen, dann geht es gleich richtig los: ,Bei der
kleinsten Kleinigkeit* brechen die Frauen in Trii-
nen aus, tritt der Betriebsrat auf den Plan, veran-
staltet der Betriebsleiter ein ,,Theater”.

Die Fiihrungskrifte erleben, wie sich in den
.Wirbeln* komplette Um-Wendungen der be-
trieblichen Wirklichkeit herstellen lassen. Da
taucht plétzlich eine zweite Produktionswirk-
lichkeit auf, die mindestens ebenso interessant
ist wie die (Minner-) Welt der Technik. Fir die
Fiihrungskrifte verbindet sich diese zweite Welt
zunéchst mit den Eigentiimlichkeiten einer spe-
zifischen ,Fauenlogik'. Vor allem im Umgang
mit den Frauen erfahren sie, daf} tiber glatte
Produktionsabliufe hinaus bestimmte Steigerun-
gen moglich sind, die eine {iberraschende , Ver-
siertheit” seelischer Produktionen spiiren lassen.

Man darf dabei aber nicht iibersehen, daB} diese
Steigerungen von den Fiithrungskriften grund-
sétzlich an allen Stellen ihres Arbeitsalltages
aufgesucht werden. So wie sie sich beim Um-
gang mit den Frauen in ,dramatische’ Verwick-
lungen einbeziehen lassen, so bieten ihnen auch
Storungen an Maschinen auf vielfiltige Weise
Gelegenheit, Umstellungen der ,normalen’ Pro-
duktionsverhéltnisse auszuprobieren: Da wird in
der Mittagspause durchgearbeitet, da werden
Giinge in die Stadt unternommen, da liegt der
Meister schlieBlich selbst mit élverschmierten
Hiénden unter der kaputten Maschine. Genau wie
bei den Frauen zeigt sich auch hier, daf sich in
den zunichst ungeliebten Stérungen eine iiberra-
schende , Wendigkeit* des Arbeitsalltages entfal-
ten ldBt. Und von dieser Wendigkeit werden die
Fiihrungskrifte an allen Stellen des Betriebes
regelrecht angezogen.

In diesem Zusammenhang bekommt auch das
Problem ,Fehlzeiten® eine besondere Bedeutung.
Fehlzeiten fiihren jedesmal zum Aufenthalt der
Produktion, weil dadurch aufwendige Umstel-
lungen der Mitarbeiter erforderlich werden, bei
denen die unterschiedlichen Produktionseinhei-
ten neu organisiert werden miissen. Dieses fort-
gesetzte Umwenden der Produktionsverhiltnisse
wird sowohl von den Fihrungskriiften als auch
von den Mitarbeitern als erhebliche Belastung
erlebt. Gleichzeitig wird das aber auch bis zum
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Geht-nicht-Mehr durchexerziert: Es braucht nur
eine Mitarbeiterin zu fehlen, und schon kommt
ein ungeheures Geschiebe in Gang, das iiber
mehrere Stunden hinweg die halbe Abteilung auf
den Kopf stellt.

Verschwinden-Lassen von Produktions-
Folgen

Besonders an dem letzten Beispiel wird deutlich,
daf sich die Fiihrungskriifte an bestimmten Wen-
dungen der Produktionsverhiltnisse , festbeiBen .
Es fiillt auf, daB sie sich regelmiiBig auf bestimm-
te ,Herzensanliegen' beziehen, die sich durch
ihren Arbeitsalltag gleichsam als ,Dauerthema’
hindurchziehen. Das sind nicht nur die Fehlzei-
ten und die fortgesetzten Umstellungen, sondern
auch bestimmte Frauen, die offenbar immer mit
denselben ,Geschichten® kommen, oder die St6-
rungen im Materialflu, die immer wieder zu
Unterbrechungen der Produktion fiihren.

So nehmen manche Fithrungskrifte beispielsweise
den stockenden Materialflul zum AnlaB, ihren
Mitarbeitern bei jeder Gelegenheit ins Gewissen zu
reden. Es werden grofle Versammlungen einberu-
fen, in denen vorgerechnet wird, welche . Riesen-
verluste' der Firma durch das Fehlen eines elektri-
schen Widerstandes — Stiickpreis: 1/2 Pfennig! —
entstanden seien, wie dadurch die Konkurrenzfihig-
keit des Unternehmens beeintrichtigt wiirde, wel-
che Folgen das fiir die Sicherheit der Arbeitsplitze
hitte usw, Natiirlich gibt es nach solchen Versamm-
lungen auch weiterhin Stérungen im Materialfluf3,
aber offenbar ist in diesem Zusammenhang wichti-
ger, daf die Fiihrungskraft ein Betiitigungsfeld ge-
funden hat, auf dem sie eine Art ,Dauerclinch’
austragen kann.

Auffillig ist jedoch, daB bei solchen Kimpfen
der eigentliche Anlaf der Auseinandersetzung
immer weiter aus dem Blick geriit. So geht es im
geschilderten Fall nicht mehr darum, Verbesse-
rungen der internen Logistik in Gang zu setzen,
sondern nur noch darum, den Mitarbeitern einen
Vortrag iiber die allgemeinen Voraussetzungen
wirtschaftlichen Produzierens zu halten. In ei-
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nem anderen Fall verfolgt ein Meister das unglei-
che ,Liebesverhiltnis® zwischen zwei Mitarbei-
terinnen bis auf den Firmenparkplatz, wo es zwar
zu ,unschonen™ Szenen kommt, deren Folgen
aber immer mehr verplitschern. Ein anderer
Meister sieht sich aufgefordert, etwas gegen den
.erbirmlichenZustand der Toiletten zuunterneh-
men, seine Standpauken haben aber lediglich den
Erfolg, daB man noch ausfiihrlicher als zuvor die
Reinigungskrifte der Putzkolonnen beansprucht.

Wiihrend zunéchst deutlich wurde, daf3 die , Wir-
bel', die sichin den Stérungen glatter Produktions-
verliufe ankiindigen, fiir die Fiihrungskriifte et-
was Anzichendes haben, zeigt sich nun eine
eigentiimliche ,Kunst', die Folgen dieser Wirbel
verschwinden zu lassen. Das fiihrt zu einer be-
sonderen Stimmung, die sich wie ein eigener
,Charakter® durch die gesamte Produktionswirk-
lichkeit des Betriebes hindurchzieht. Im Betrieb
scheint ein alles verdndernder ,Wirbel® immer
gegenwirtig zu sein, und bei jeder Auseinander-
setzung hat man das Gefiihl, eine folgenreiche
Umwendung stehe unmittelbar bevor—aber dann
bleibt es doch nur bei einer Ahnung dessen, was
mdglich wire. Es bleibt sozusagen bei einzelnen
.Brickchen', auf die sich alle Beteiligten gierig
stiirzen, die bis zum ExzeB ,ausgeprefit’ werden,
welche sich schlieBlich aber in Nichts auflosen.

Das ,Kipplige® der Produktionswirklichkeit kehrt
hier als bestindiges Schwanken zwischen einem
,Zuviel* und einem ,Zuwenig* wieder. Da sind
beispielsweise die Mitarbeiterinnen, die nach
Angaben der Fiihrungskrifte ,,wie verriickt rein-
klotzen®, aber trotzdem dauernd das Gefiihl ha-
ben, sie wiirden ihren Akkord nicht schaffen. Da
sind weiterhin die Fiihrungskrifte, die sich eben-
falls bis an die Grenze ihrer Leistungsfiihigkeit
fiir den Betrieb ,aufopfern®, zugleich aber immer
unter dem Druck stehen, dem ,Produktionssoll®
hinterherlaufen zu miissen. Und schlieBlich sind
dadie Kiindigungen und Fehlzeiten: Voraus geht
gewdhnlich ein ,Dauerclinch’, der sich iiber
Wochen hinziehen kann, dann aber sind die Mit-
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arbeiter ,einfach’ nicht mehr da. Auf Umwegen
erfihrt man schlieBlich, daB jemand eine neue
Stelle gefunden hat — oder fiir lingere Zeit im
Krankenhaus bleiben muf.

Drei typische Produktionsformen

Die Beschreibung der Arbeitsbedingungen im
Betrieb 1Bt bereits einen ersten Umrif der Ge-
stalt erkennen, in der sich das Arbeiten und
Produzieren als ein konkreter seelischer Zusam-
menhang ins Werk setzt. Im folgenden geht es
darum, diesen Zusammenhang von psychologi-
schen Produktionsbedingungen her zu verste-
hen. Es soll gepriift werden, ob sich das , Kippli-
ge' der Produktionsverhiltnisse, ihre anziehende
,Wendigkeit' und das Verschwinden-Lassen von
Folgen mit typischen Formen seelischen Produ-
zierens zusammenbringen und damit in das all-
gemeine System seelischer Produktionsverhilt-
nisse einordnen liBt. Wie sich zeigen wird, ist
damit zugleich eine Ordnung der Fithrungstitig-
keiten verbunden, wie sie in dem untersuchten
Betrieb vorzufinden sind.

Der Chefstratege

Unter dem Stichwort ,Chefstratege 146t sich
eine erste Form beschreiben, bei der die Fiih-
rungskrifte sich fiir die Organisation der , gro-
Ben® Zusammenhinge in ihrer Abteilung einset-
zen. Unabhiéingig von der Position innerhalb der
Fiihrungshierarchie sehen sie sich in der Ver-
antwortung, die unterschiedlichen Funktionen
des Produktionsablaufs selbstindig und umfas-
send zu koordinieren.

Das beginnt zunéichst mit der Planung der Tagespro-
duktion: Es mul} gepriift werden, wieviel Material
und wie viele Mitarbeiter zur Verfiigung stehen,
damit die Produktpalette entsprechend abgestimmt
werden kann. Gleichzeitig miissen Produktionsvor-
gaben in Rechnung gestellt werden, damit kein
,‘Uberhang" entsteht. Dariiber hinaus mul} aber auch
beriicksichtigt werden, welche Tagesleistungen die
einzelnen Mitarbeiter schaffen, damit die Produk-

tion nicht ins ,,Minus** kommt. Schlieflich hat man
darauf zu achten, daBl man nicht jede Mitarbeiterin
an jede beliebige Stelle setzen kann, weil bei den
Frauen immer mit, Eifersiichteleien® zu rechnen ist.

Die Beschreibungen zeigen, daf der Chefstrate-
ge seine Aufgabe darin sieht, die verschiedenen
Mitwirkenden des Produktionsprozesses nach
einem idealen Muster in ein Ganzes zu bringen.

Der ,Chefstratege’ dringt auf ideale Organisations-
muster, deren ,Mitglieder' ihm stiindig davonzulaufen
drohen.

Das Austiifteln von Stellenplinen, das Berech-
nen von Materialfluf und ,Uberhiingen, das
Hin-und Herschieben von Produktionsvorgaben
erscheint wie ein Organisieren ,im grofen Stil*:
In dem Betrieb kann jede Fiihrungskraft sich wie
der ,Dirigent’ eines Orchesters fiihlen, der die
einzelnen , Instrumente® aufeinander abstimmt.
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Mit dieser Form sind jedoch auch bestimmte
JNerfiihrungen® verbunden. Einerseits 1Bt sich
beobachten, daB die Berechnungen, welche die
Fithrungskrifte anstellen, immer komplizierter
werden: Es soll auch noch die kleinste Abwei-
chung mit eingeplant werden. Andererseits fan-
gen die Filhrungskrifte an, sich fiir alle magli-
chen Probleme inihrer Abteilung verantwortlich
zu fiihlen —egal, obes sich dabei um den Zustand

Der Krisenmanager' versucht, die Wirklichkeit im
Betrieb nach Art gliicklicher Geschichten zu bestim-
men. Hinter seinem Riicken entwickeln sich Gebilde,
die seinem Einflufi véllig entzogen sind.

der Toiletten oder um die Colaflasche handelt,
die jemand an seinem Arbeitsplatz vergessen hat.
Statt sich um die ,grofien* Zusammenhiinge in
der Abteilung zu kiimmern, laufen die Fiihrungs-
krifte plétzlich allen méglichen Kleinigkeiten
hinterher. Sie spiiren, daf} sie dabei immer mehr
unter Druck geraten und dafi sie anfangen zu
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,rotieren’. Trotzdem fiihlen sie sich verpflichtet,
den totalen Anspruch des Organisierens durch-
zuhalten—umden Preis, als ,Chefstratege* gleich-
zeitig ,Miédchen fiir alles® zu sein.

Der Krisenmanager

Bei einer zweiten Form steht nicht mehr die
Organisation iibergreifender Produktionsabliu-
fe im Mittelpunkt, sondern die Behandlung ein-
zelner, als besonders ,brenzlig” angesehener
Krisenpunkte. Die Fiihrungskriifte sehen sich an
solchen Punkten als Krisenmanager gefordert,
die problematische Entwicklungen mit ausgefal-
lenen Eingriffen oder auBergewthnlichem Ein-
satz zu behandeln versuchen.

Anlésse fiir den Einsatz des Krisenmanagers bieten
sich an zahlreichen Stellen des Arbeitsalltags. Das
konnen komplizierte Storungen an Maschinen,
besonders anspruchsvolle Probleme mit Mitarbei-
tern oder Fragen der Arbeitssicherheit sein, die man
schon lange vor sich hergeschoben hatte. Vorausset-
zung ist, daB die Storungen den Arbeitsablauf iiber
das gewohnte Maf hinaus beeintrichtigen und sich
mit liblichen Mitteln nicht beheben lassen.

In solchen Fillen lidBt sich beobachten, daB die
Fiihrungskrifte einen eindrucksvollen ,Reparatur-
Betrieb® in Szene setzen: Es werden Teile der Produk-
tion angehalten, , Krisengespriche® gefiihrt, weitere
Ratgeberherangezogen, Mittagspausen geopfertund
so lange herumprobiert, bis der ,Fehler* gefunden
ist. Am Ende darf der ,Probelauf’ nicht fehlen, bei
dem die Fiihrungskrifte allen Beteiligten mit Glver-
schmierten Hinden die gliickliche Losung des Pro-
blems prisentieren.

Die Beschreibungen der Fiihrungskriifte demon-
strieren den Ablauf von Rettungsaktionen als
.gliickliche Geschichten®. Dabei ist der Betrieb
so strukturiert, daf} alle Fiihrungskriifte an allen
Stellen des Arbeitsalltags Formen dieser gliickli-
chen Geschichten beleben konnen. Daher kann
man beobachten, daBl die Fithrungskrifte die
krisenhaften Anlisse solcher Geschichten nicht
nur aufgreifen, sondern ihnen regelrecht ,nach-
laufen'. Der Krisenmanager ,spaht® bestindig
nach problematischen Entwicklungen aus, weil
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er darauf angewiesen ist, mit glinzenden Be-
handlungserfolgen in Szene zu treten.

Esbleibt nichtaus, da er dabei auch an Entwick-
lungen gerit, die sich nicht ohne weiteres nach
Art von gliicklichen Geschichten behandeln las-
sen. Fiir die Fithrungskrifte im Betrieb ist jedoch
charakteristisch, daB diese Entwicklungen als
etwasendgiiltig Unverriickbares festgehalten wer-
den. Neben eindrucksvollen Behandlungserfol-
gen existieren ausgedehnte Gebiete, auf denen
scheinbar nichts mehr geht: Wo Mitarbeiter we-
gen eines Millverstindnisses nicht mehr guten
Morgen sagen; wo Frauen den Fiihrungskriften
bei jeder Gelegenheit etwas ,,anzuhédngen™ ver-
suchen; wo man schlieBlich resignierend zuge-
ben muf, dafl} selbst beim besten Willen nichts
mehr zu machen sei.

Genau wie der ,Chefstratege lebt auch der , Kri-
senmanager* in einem ,kippligen* Produktions-
verhiltnis. Er kann zwar an verschiedenen Stel-
len des Betriebes einen Umsatz in Form gliickli-
cher Geschichten in Gang bringen, gleichzeitig
sammeln sich aber an genauso vielen Stellen
Beispiele dafiir an, daf solche Geschichten ge-
scheitert sind. Als eindrucksvoller ,Retter' muf
es sich der Krisenmanager gleichzeitig gefallen
lassen, als ,ewiger Versager® zu gelten.

Der Ansprechpartner

Bei einer dritten Form sehen sich die Fiihrungs-
krifte als , Ansprechpartner* der Mitarbeiter. Es
geht ihnen darum, iiber formale Seiten der
Arbeitsbeziehung hinaus auch in persinlichen
Kontakt mit den Mitarbeitern zu treten. Ange-
sichts von Belastungen durch Akkordarbeit, rdum-
liche Enge und betriebliche ,Hektik® erscheint
den Fiihrungskriiften gerade das private Gesprich
besonders wichtig.

Dabei kann man aber beobachten, daB die Fiihrungs-
kriifte absichtlich Situationen herstellen, in denen
die Frauen sich ihnen mit sehr intimen Details aus
ihrem Privatleben ,anvertrauen”. Mit einem gewis-
sen Stolz berichten manche Fiihrungskrifte davon,

daB die Frauen bei diesen ,offenen” Gesprichen
gelegentlich in Tridnen ausbrechen — weil sie angeb-
lich zu Hause oder auf der Arbeit unter enormen
Druck stiinden. Gleichzeitig wird betont, da man
als Fiihrungskraft fiir alles , Verstiindnis® habe, was
die Frauen bewege — schlieBlich habe man in der
Vergangenheit auch selbst schon oft genug in per-
sonlichen Klemmen gesteckt.

Was hier unter dem Titel , Verstindnis® und , Ver-

trauen® in Gang kommt, sind mehr oder weniger

Der  Ansprechpartner’ probiert Anndherungen an die
MitarbeiterInnen und wird dabei Opfer ,verkehrter’
Gemeinsamkeiten.

gut getarnte Versuche, private Annaherungen an
die Mitarbeiterinnen herzustellen. Als Motiv hat
nicht so sehr das Interesse an fremden Problemen
zu gelten, sondern der eigene Wunsch zu zeigen,
daf man es mit den Frauen gut ,kann.*

Der Ansprechpartner sucht Gemeinsamkeiten mit
den Mitarbeiterinnen, weil er dies als Auszeich-
nung versteht: Als einziger Mann in einer Gruppe
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von Frauen hat er an allen Stellen des Arbeitsall-
tages Gelegenheit, ,Hahn im Korb® zu spielen.

Wie bei den ersten beiden Formen ergeben sich
aber auch beim ,Ansprechpartner® bestimmte
Verfithrungen — die man in diesem Fall wortlich
nehmen kann. Die Verfiihrungen, denen der An-
sprechpartner ausgesetzt ist, haben damit zu tun,
dal} die privaten Formen der Arbeitsbeziehung
nach und nach an die Stelle der offiziellen For-
men treten. Die Fiihrungskriifte geraten in Ab-
hingigkeiten, bei denen nicht mehr nur die Sache
entscheidet, sondern vor allem die Riicksicht auf
Freundschaften oder Rivalititen unter den Mit-
arbeitern.

So hat sich in dem Betrieb ein erstaunlicher
,Handel* um grundlegende Fragen des Arbeits-
verhiltnisses entwickelt: Um Arbeitszeiten,
Akkordabrechnungen, Urlaub und Stellenbeset-
zung wird ebenso , gekliingelt* wie um die Sym-
pathien besonders beliebter Mitarbeiter oder
Fihrungskrifte. Erstaunlich ist auch, daff die
Fiihrungskriifte diese Verhiltnisse mit einer Art
treuherziger Offenheit schildern. Die Logik des
Ansprechpartners scheint sie soweit in Besitz
genommen zu haben, daB ihnen die Fragwiirdig-
keit dieser Verhiiltnisse gar nicht mehr auffallt.

Der Ansprechpartner versucht die Situation in
seiner Abteilung von privaten Anniiherungen her
in den Griff zu nehmen. Es 148t sich nicht iiber-
sehen, daB er die Mitarbeiterinnen dabei in per-
sonliche Abhidngigkeiten zu verwickeln sucht —
was ihm an vielen Stellen des Arbeitsalltages
auch gelingt. Gleichzeitig gerét er dabei jedoch
selbst in Abhéngigkeiten, deren Regeln ihm von
anderen diktiert werden. Als ,Hahn im Korb*
mul der Ansprechpartner immer damit rechnen,
gleichsam ,den Kopf zu verlieren®.

Formalisierung von Produktionsbedingungen
Die drei typischen Formen, um die sich die
Titigkeiten der Fiihrungskrifte ordnen, riicken
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grundlegende psychologische Bedingungen in
den Blick: Die Produktionen im Betrieb kommen
in Gang, weil dabei seelische Zusammenhinge
des Organisierens, des Einwirkens und des An-
eignens belebt werden. Erst vor dem Hintergrund
dieser seelischen Zusammenhénge erhalten die
einzelnen Tétigkeiten der Fiithrungskrifte ihren
Sinn. Es sind jedesmal Versuche, die Produk-
tionswirklichkeit des Betriebes auf typische Ver-
hiltnisse eines seelischen Produktionsbetriebes
hin zu iibersetzen.

Dabei fillt auf, daB diese Ubersetzung nach ei-
nem vorgefertigten Muster erfolgt. Die Zusam-
menhiinge, welche die Fiihrungskriifte beleben,
haben zunichst nichts mit den wechselnden For-
derungen einer speziellen Arbeitssituation zu
tun, sondern zielen auf universale Losungen, die
grundsitzlich in allen seelischen Produktionszu-
sammenhingen eine Rolle spielen kénnten.

So ist der ,Chefstratege* weniger an einer funktio-
nierenden Organisationsstruktur in seiner Abteilung
interessiert als daran, die Moglichkeiten des Orga-
nisierens ,als solche' durchzuspielen. Ahnlich ver-
sucht der ,Krisenmanager® mit seinen Einwirkun-
genideale Vorbilder des Einwirken-Kénnens (,schi-
ne Geschichten®) zu beleben. Der , Ansprechpartner*
schlieflich geht die Probleme seines Arbeitsalltages
einmal komplett von grundlegenden Formen der
Anniherung her an, die ihm als eine Art Passepar-
tout fiir die Behandlung seiner Mitarbeiter zur Ver-
fiigung stehen.

Offenbar kommt es den Fiihrungskriften bei den
einzelnen Formen zunéchst nicht darauf an, die
Jjeweilige Wirklichkeit des Betriebes in spezifi-
schen Produktionen auszufithren, sondern diese
Produktionen im Gegenteil auf einige wenige
tiberschaubare Muster festzulegen. Die Tiitig-
keiten des ,Chefstrategen’, des ,Krisenmana-
gers' und des ,Ansprechpartners’ lassen sich
deshalb als Versuche kennzeichnen, die vielfilti-
gen Wendungen des Produzierens um bestimmte
.Prototypen’ zu konzentrieren. Die Produktions-
wirklichkeit im Betrieb riickt gleichsam ins All-
gemeine und Abstrakte, sie wird ,formalisiert®,
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Anwachsen von Verkehrungen

Mit dieser Formalisierung ist aber ein auffalliger
Gegenlauf verbunden, der die einzelnen Produk-
tionsformen regelmiiBig mit bestimmien Kehr-
seiten konfrontiert. Wiihrend die Fiihrungskrifte
auf der einen Seite versuchen, die Vielfalt der
Produktionswirklichkeit formal festzulegen,
kommt es auf der anderen Seite zu einem An-
wachsen von Verkehrungen, bei denen alles
moglich zu sein scheint.

So dréngt der ,Chefstratege® auf eine Organisation
seiner Abteilung ,im groBen Stil', sieht sich als
,Midchen fiir alles' aber mit einer Vielzahl von
Abweichungen konfrontiert, die dem groflen Sy-
stem sténdig davonzulaufen drohen. Der ,Krisen-
manager’ geriit als eindrucksvoller Retter gleichzei-
tig in peinliche Niederlagen, die sich an allen még-
lichen Stellen seines Arbeitsalltages zu Daverkrisen
auswachsen. Der , Ansprechpartner® gewinnt seine
Mitarbeiterinnen als ,Hahn im Korb®, begibt sich
dabei aber in Abhingigkeiten, die seine eigene Po-
sition als Fiihrungskraft tiglich aufs neue gefahrden.

Die Kehrseiten dereinzelnen Formen wirken wie
Parodien seelischer Folgen, machen gleichzeitig
jedoch auf die gesamte Spielbreite der Produk-
tionswirklichkeit aufmerksam. Ausgerechnet im
— fast tragisch zu nennenden — Scheitern des
,Chefstrategen’, des ,Krisenmanagers' und des
,Ansprechpartners‘ kommt heraus, welche Fort-
setzungen und Konsequenzen mit dem ,Betrieb
seelischer Produktionen verbunden sind: Dal
Organisationen nur funktionieren, wenn man es
mit Abweichungen nicht so genau nimmt; daf
sich der Wunsch nach ,schéinen Geschichten® nur
bewihren kann, wenn man dabei auch peinliche
Niederlagen akzeptiert; dali sich die Nihe zu
Mitarbeitern nur herstellen 14Bt, wenn man dafiir
Abhingigkeiten in Kauf nimmt.

An den Kehrseiten der einzelnen Formen bricht
daher der Anspruch des seelischen Produktions-
betriebes auf, iiber allgemeine Festlegungen hin-
aus zu konkreten Produktions-Folgen zu gelan-
gen. Die Fiihrungskriifte sehen sich hier gleich-
sam einem , Schrei® nach Vermittlung ausgesetzt,

der das freie Spiel mit formalen Produktionsmus-
tern an ein festes Ende zu bringen versucht.

Anhalten von Versalitéit

Fiir die Situation dieses besonderen Betriebes ist
jedoch charakteristisch, daB3 der Schrei nach Ver-
mittlung sozusagen im Raume héngenbleibt, Es
hat den Anschein, als wiirden sich die Fiithrungs-
krifte mit geheimer Absicht dem Scheitern ithrer
eigenen Produktionsformen aussetzen — und da-
bei immer wieder neu in Erfahrung bringen wol-
len, in welchem Umfang sich notwendige Folgen
aufhalten lassen.

Tatsiichlich wird der ,Chefstratege immer wieder
neu darauf aufmerksam, daf ihm die verschiedenen
Mitwirkenden der Produktion im Wortsinn ,davon-
laufen’, solange sein Herumorganisieren nicht zur
Entwicklung tragfihiger Strukturen fithrt. Diese
Erfahrung fiihrt aber nicht zu Konsequenzen. Statt
dessen setzt der ,Chefstratege immer komplizierte-
re Umstellungen in Gang, die den stindigen Wech-
sel der Produktionsverhilinisse zum Dauerthema
machen,

Ebenso gerit der ,Krisenmanager® regelmiflig an
Punkte, an dem er empfindliche , Priigel* einstecken
mufl. Auch dies fiihrt aber lediglich dazu, immer
schwierigeren Filllen in Formen eines ,Dauerclin-
ches’ regelrecht hinterherzulaufen. Der , Ansprech-
partner* schlieBlich wird durch die ,Kliingeleien®
mit den Mitarbeitern eigentlich aufgefordert, end-
lich ,Farbe zu bekennen’. Das tut er aber nicht,
sondern verlegt sich darauf, das System privater
Vorlieben und Abneigungen um den Preis des eige-
nen Uberlebens als Fiihrungskraft weiter auszu-
reizen.

Offenbar bleiben die Fiihrungskrifte hier an ei-
nem Problem hiingen, das fiir diesen Betrieb von
zentraler Bedeutung ist: Es geht um die , Versali-
tit* seelischer Produktionswirklichkeit, in der
diese Wirklichkeit zugleich als fafibare Einheit
und in ihren unterschiedlichen Wendungen ,er-
zeugt® werden soll. Der Betrieb hilt dieses Pro-
blem auf der Stelle. Er konserviert die ,Schwebe*
von Versalitit, indem er die eine Seite — die
Bedingungen einheitlicher Werkzusammenhiéin-
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ge — formalisiert und die andere Seite — das
Herausfiihren konkreter Folgen — dagegen an-
wachsen liBt. Heraus kommt ein Zwischenzu-
stand, der dauernd auf Vermittlung driingt, aber
nirgendwo richtig von der Stelle kommt.

Es ist wichtig, sich diesen Schwebezustand als
psychologische Eigenschaft des gesamten Be-
triebes vor Augen zu fiihren, Betroffen sind hier
nicht nur die Fiihrungsstrukturen — die waren in
der Untersuchung lediglich Medium fiir die Ana-
lyse der Gesamtkonstruktion —, sondern die Pro-
duktionswirklichkeit im ganzen.

Hier sei zunichst auf die Beschreibung verwie-
sen, in der das ,Kipplige' dieser Produktions-
wirklichkeit herausgestellt wurde. Aufgrund der
psychologischen Analyse wird deutlich, daf die-
ses Kippen keineswegs von duBeren Widrigkei-
ten — Materialfiu}, fehlende Mitarbeiter usw.-
abhingt, sondern daff der Betrieb hier selbst
etwas auf der Kippe hilt: Das Durchgiingige von
Produktionsabldufen wird bestindig einem , Wir-
bel* ausgesetzt, der zu einem aufwendigen Ge-
schiebe fiihrt, ohne dal3 sich daraus Folgen fiir
das Ganze ergeben.

Vor diesem Hintergrund lassen sich nicht nur die
Probleme der Fiihrungskriifte verstehen, son-
dern auch eine Reihe von Klagen iiber die , dufe-
ren’ Produktionsbedingungen. Es palit beispiels-
weise zur Konstruktion des Betriebes, dal man
ein hypermodernes Hochregallager einrichtet,
dabei aber versiumt, Wege zu bauen, die den
Materialflu zuverldssig an die Arbeitsplitze
leiten. Es pafit auBerdem, daB sowohl Mitarbei-
ter als auch Fiithrungskriifte ,,wie verriickt* schuf-
ten, daB Uberstunden gefahren und die Stiick-
zahlen jeden Monat auf neue Rekordzahlen ge-
schraubt werden, dal all dies letztlich aber im-
mer noch zuwenig scheint: Dauernd ist da die
Klage, man wiirde das ,Produktionssoll® nicht
schaffen, es fehle an Mitarbeitern und Fithrungs-
kriiften, die Heizung funktioniere nicht, es gebe
iiberall ,,Zug",
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Die Klagen zeigen, dali sich der Betrieb in sei-
nem Schwebezustand von ,elementaren* Lebens-
bedingungen abgeschnitten fiihlt. Wie ein eige-
ner ,Charakter® zieht sich ein ,Hunger‘ nach
anfaflbarer Verwandlung durch die Produktions-
wirklichkeit des Betriebes: Hier schreit ein gan-
zes Werk nach folgenreicher Vermittlung, die es
sich gleichzeitig immer wieder vorenthiilt,

Fehlzeiten und Fastenkuren

Die Schwebe von Versalitit ist ein allgemeines
Problem seelischer Produktionswirklichkeit: Sie
ist selbst ein ,Dauerthema’ fiir unseren Umgang
mit Dingen und Menschen. Wenn nun der Kern
der psychologischen Konstruktion im Falle die-
ses speziellen Betriebes darin bestehen soll, die
Schwebe von Versalitit noch einmal und gleich-
sam ,aktiv' zu produzieren, dann stellt sich die
Frage, welchen tieferen Sinn eine solche Kon-
struktion haben soll.

Eine Antwort ergibt sich durch einen Vergleich
mit unseren gelebten Alltagsformen, speziell:
dem Fasten. Das Fasten wird von SaLger (1989)°
mit dem ,Problem des Ganzen® zusammenge-
bracht, das von Anfang an als eine Angelegenheit
auf der Kippe bezeichnet wird: ,,Das Ganze ist
immer wirksam; dennoch entzieht es sich immer
wieder unserem Zugriff. Es wird unfafbar — was
getan und erlebt wird, ertrinkt in einem Strudel
von Alles und Nichts, von ewig Zuviel und ewig
Zuwenig®™ (54). Das Ganze der seelischen Kon-
struktion wird durch ein versatiles Verhiltnis
zusammengehalten — das hilt uns in Bewegung,
aber darunter leiden wir auch.

Gegeniiber dem Leiden am Ganzen setzt das
Fasten einen KlidrungsprozeB in Gang. An der
Frage, was, wann und wieviel einer essen darf,
soll entschieden werden, wie das MaB beschaf-
fen ist, unter dem man sich die Wirklichkeit
einverleibt; Was steht mir zu? Worauf kann ich
verzichten? Wie kann ich die Vielfalt seelischer
Wendungen auf eine (schlanke) Linie bringen?



Fehlzeiten im Betrieb

Das Fasten versucht, den Umsatz von Versalitit anzuhalten — dabei wird der ,Hunger nach Vermittlung " als
Dauerthema seelischer Produktionswirklichkeit erfahrbar.
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Was dabei an Titigkeiten in Gang gesetzt wird,
ldBt sich mit den Produktionsformen verglei-
chen, die von den Fithrungskriften im Betricbh
ausprobiert werden. So wie man sich beim Fa-
sten bestimmten Kuren unterzieht — einen festen
Essensrhythmus einhilt, moglichst einheitliche
Kost zu sich nimmt, auf iippige Schwelgereien
verzichtet usw. —, so sind auch im Betrieb gleich-
sam ,Fastenkuren® zu beobachten, in denen ,rei-
ne’ Formen der Produktion angestrebt werden.
Die Formalisierung seelischer Produktionsbe-
dingungen, die in der Untersuchung beschrieben
wurde, entspricht genau den Formalisierungen
beim Fasten. Es sind Versuche, die vielfiltigen
Entwicklungen im Seelischen auf einige wenige
Punkte festzulegen: Als lieBe sich die Wendig-
keitdes Seelischen von diesen Punkten aus gleich-
machen.

Der psychologische Witz des Fastens hingt je-
doch damit zusammen, dal} ausgerechnet durch
die Reduktionsvorgiinge des Gleichmachens,.ein
voller Umsatz seelischer Qualititen und Mecha-
nismen** (SaLeera.a.0., 55) herausgefordert wird.
Gerade die Beschrinkung auf einige wenige An-
haltspunkte seelischer Regulation — Essen und
Trinken — macht erfahrbar, welche Wendigkeit
mit der Konstruktion des Seelischen verbunden
ist: Was ,Versuchungen® und ,Wiinsche* sind,
was ,Verzichten-Miissen® und ,Schwach- Wer-
den’ bedeuten, welche Verrechnungen zur Verfii-
gung stehen, um Ausnahmen zu rechtfertigen,
wo man von fremden Wirkungen abhiéingig ist
usw.

Das Fasten wird psychologisch durch einen, har-
ten Sonderungsproze** (SaLeer a.a.0., 54) zu-
sammengehalten. Von einigen wenigen Punkten
aus werden die Moglichkeiten und Grenzen des
seelischen Gesamtbetriebes gleichsam ,heraus-
gepreBt®. Das ganze erscheint wie eine Zuspitzung
von Versalitdt, deren Vermittlungsforderungen
man sich als einen ,immer widerstehenden und
immer wieder auferstehenden Gegner' (SALBER
a.a.0., 55) vor Augen fiihrt: Es ist eigentlich der
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.Hunger nach Vermittlung‘, der hier als Dauer-
thema seelischer Produktionswirklichkeiterfahr-
bar werden soll.

Um diese Erfahrung geht es auch dem untersuch-
ten Betrieb. Von einigen wenigen Punkten aus —
den banalen und allgemeinen Formen des Aneig-
nens, Einwirkens und Anordnens — wird das
Ganze seelischer Versalitit ,aufgebréckelt’. Im
scheinbaren Scheitern dieser Formen wird ein
ganzer ,Kosmos* seelischer Entwicklungsmég-
lichkeiten sichtbar: Steigerungen, Extremisie-
rungen, Umkehrungen, Verfremdungen machen
darauf aufmerksam, wie seelische Wirkungsfol-
gen tatsdchlich aussehen kénnten. Gleichzeitig
kommt es aber nicht zu einem vollstindigen
Umsatz dieser Folgen, Es bleiben nur ,Brock-
chen®, die der Betrieb exzessiv ,wiederkaut®,
withrend der seelische Produktionsbetrieb im
ganzen bestiindig ,unterernéhrt* bleibt.

Vor diesem Hintergrund 148t sich schlieBlich
auch das Problem der Fehlzeiten psychologisch
einordnen. In diesem speziellen Betrieb sind
Fehlzeiten — wie der Hunger beim Fasten — eine
Symbol der immer widerstehenden und immer
wieder auferstehenden Versalitit. Gleichsam mit
der Stimme der Mitarbeiter schreit der Betrieh
nach einem folgenreichen Umsatz des Ganzen —
und 146t diesen Schrei als privates Problem der
Mitarbeiter oder als das AduBerer Arbeitsbedin-
gungen verhallen.

Dabei wiirde sich gerade von den Fehlzeiten her
anbieten, die einzelnen Produktionsformen der
Fiihrungskriifte in handfeste Folgen einzubezie-
hen. An Fehlzeiten kinnte der ,Chefstratege’
lernen, dal} einem die Produktion wirklich da-
vonliduft, wenn man nicht dafiir sorgt, daf bei den
dauernden Umstellungen auch feste Platzanwei-
sungen erfolgen. Der ,Krisenmanager® kinnte
lernen, dal seine Mitarbeiter eines Tages einfach
nicht mehr mitmachen, wenn man Wirkungsab-
sichten nicht durch Widerstiinde hindurch vertei-
digt. Der , Ansprechpartner® schlieBlich kénnte
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lernen, daf die Mitarbeiter irgendwann einen
eigenen Betrieb aufmachen, wenn er es nicht
schafft, Annidherungen vor einer — wie immer
gearteten — Moral zu rechtfertigen.

Es ist bezeichnend, dalB} die Fithrungskrifte die
psychologische Brisanz, die mit den Fehlzeiten
verbunden ist, wohl ahnen: Sie sprechen selbst
von dem ,,Stein, der ins Rollen” kdme, wiirde
man die Mitarbeiterinnen einmal auf ihr Fehlen
ansprechen. Zur Logik des Fastens palit jedoch,
daB dies zwar immer als Moglichkeit heraufbe-
schworen, gleichzeitig aber mit den schirfsten
Tabusbelegt wird. Gemeinsam mit den Mitarbei-
tern und dem Betriebsrat sind sich die Fiihrungs-
krifte darin einig, daf Fehlzeiten im Betrieb
nicht anzutasten seien: ,,Krank ist krank*®

Die Gegenstindlichkeit von Industrie-
betrieben

In seinen Ausfiihrungen iiber das Fasten macht
Savser darauf aufmerksam, da diese Form ,,ge-
rade in einer uniiberschaubar gewordenen Kul-
tur, die nicht mehr viel dazu beitriigt, Ganzheiten
herauszuriicken®, interessantwird (SaLBer a.a.0.,
54). Im Fall des Industriebetriebes, der hier un-
tersucht wurde, ist bemerkenswert, daf3 sich die
Fasten-Konstruktion der Fehlzeiten ausgerech-
net in einer Phase rasanten Wachstums einstellt,
Unwillkiirlich wird man hier daran erinnert, dafl
das Fasten auch als Lasung fiir die , Wachstums-
probleme* in der Pubertiit erscheinen kann. Of-
fenbar ist es leichter, den Problemen einer sich
verwandelnden Wirklichkeit wie beim Fasten
durch eine Wiederholung des universalen Pro-
duktionsproblems (Versalitit ) zu begegnen, als
konkrete Folgen auszuprobieren, in denen dieses
Problem zu neuen Formen des Produzierens fiih-
ren wiirde.

Vor diesem Hintergrund erscheint der Vergleich
von Fehlzeiten und Fastenkuren nicht allzu weit
hergeholt. Wenn man zudem beriicksichtigt, daf}
die modernen Industrieunternehmen, die nach
zehn Jahren ungebremsten Wachstums heute erst

langsam wieder an die Grenzen ihrer wirischaft-
lichen Maoglichkeiten stoBen, ihre Sanierungs-
konzepte seit einiger Zeit ausdriicklich unter
dem Stichwort ,lean production’ anbieten, dann
kann man vermuten, daf} das Fasten immer dann
als Produktionsform betrieblicher Wirklichkeit
aufgerufen wird, wenn die gewachsenen Struk-
turen eines Unternehmens hinter neuen Entwick-
lungsaufgaben zuriickbleiben. Das Fasten liefie
sich danach als ein Ersatz fiir einheitliche Un-
ternehmenskulturen ansehen, die sonst fiir eine
spezifische Vermittlung des Versalitdtsproblems
sorgen wiirden.

Damit ist zugleich der Rahmen abgesteckt, in
dem sich eine psychologische Behandlung von
Industrieunternehmen abspielen mufl. Wenn es
stimmt, daB} Industrieunternehmen ihre Produk-
tionsverhiiltnisse nach Art von Fastenkuren in
den Griff zu nehmen versuchen, dann wird darin
vor allem ein ,Hunger® nach gegenstidndlichen
Produktionsgestalten deutlich. Weder steigende
oder sinkende Umsatzzahlen noch die Zusam-
mensetzung des Vorstandes oder die Fihigkeiten
einzelner Fithrungskrifte sind psychologisch fiir
das Funktionieren eines Betriebes ausschlag-
gebend. Entscheidend ist vielmehr, ob es einem
Unternehmen gelingt, den seelischen Produk-
tionsbetrieb in banalen und alltdglichen Formen
gangbar zu machen. Die Unternehmen, aber auch
eine Grofteil der Psychologen sind heutzutage
weit davon entfernt, diese Notwendigkeit tiber-
haupt zur Kenntnis zu nehmen.

Zusammenfassung

Fehlzeiten sind keine Ausfiille, sondern sinnvolle
Produktionen eines umfassenden , Seelen-Betrie-
bes". Die psychologische Analyse eines solchen
Betriebes zeigt, wie sich durch Menschen, Ma-
schinen und Material hindurch eine charakteri-
stische Gestalt ausbildet, die sowohl die Titig-
keiten von Fiilrungskriften als auch die , Reak-
tionen ' der Mitarbeiter zusammenbhiilt. Der Cha-
rakter dieser Gestalt wird dadurch bestimmt, dafs
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das versatile Verhidlinis seelischer Vermittiung
wie ein eigenes , Produkt ' hergestellt werden soll.
Vor diesem Hintergrund kann man sowohl ge-
naue Bedingungen der Fehlzeiten angeben als
auch die psychologische ,Gegenstindlichkeit'
eines speziellen Betriebes kléiren: Hier will ein
ganzes Industriewerk die komplizierten Verhdlt-
nisse seelischer Produktion nach Art einer Fa-
stenkur in den Griff nehmen.
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Der, Suppenkaspar' beschreibt Abnehmen als Herstel-
len von Verwandlungs-Folgen.
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 Aus Griinden der Ubersichtlichkeit beschreibt die
Darstellung die Produktionsgestalt aus der Perspek-
tive der Fiihrungskriifte. Die Ziige, die dabei her-
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