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Dr. Rainer Gross 

 

Angst um den Arbeitsplatz, Angst am Arbeitsplatz, 

Angst vor der Arbeit 

 

Referat bei der Tagung „Arbeit und Angst“ 

am 10.06.2010 im Bildungszentrum der AK Wien 

 

 

 

 

Einleitung: 

Ich möchte Ihnen zu Beginn eine ganz kleine Geschichte, eine Anekdote aus meinem 

Arbeitsleben erzählen. Sie ist mir auch nach mehr als zehn Jahren noch so lebendig im 

Gedächtnis wegen eines Schlüsselbegriffes der heutigen Arbeitsrealität, dessen dunkle 

Kehrseite ich damals erstmals gespürt habe: 

 

Im Jänner 1998 wechselte ich Arbeitgeber und Arbeitsstelle – auf eigenen Wunsch und 

damals mit großer Freude: Ich sollte als Abteilungsleiter eine sozialpsychiatrische Abteilung 

am allgemeinen öffentlichen Krankenhaus in Hollabrunn aufbauen. 

 

Natürlich waren die ersten Arbeitstage das pure Chaos und dementsprechend verschwitzt 

und zerzaust muss ich wohl ausgesehen haben, als ich an einem dieser allerersten Tage zu 

Mittag im Lift eine ebenfalls schon erschöpfte Putzfrau traf. Nachdem ich im Spital immer mit 

Jeans und Polo unterwegs bin und daher nicht als „leitender Arzt“ kenntlich war, hat mich 

diese Putzfrau etwas amüsiert-mitleidig betrachtet und gefragt: „Bist du auch neu hier?“ Auf 

mein Nicken fragte sie weiter: „Bist du auch schon kaputt?“ Ich nickte wieder und fragte 

höflich zurück, ob auch sie neu sei: Ja, es sei ihr erster Arbeitstag. Ob ihr auch schon alles 

zuviel sei? Und darauf antwortete diese Frau mit einem resignierten Lächeln, das ich noch 

heute vor mir sehe: „Was heißt erschöpft – weißt eh, man muss flexibel sein...“ 
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Wenige Monate später erschien 1998 Richard Sennetts Buch über den „flexiblen Menschen“, 

das für so viele von uns eine erste warnende Zwischenbilanz zog bezüglich der drohenden 

psychischen Folgen der „Flexibilisierung der Arbeitswelt“. 

Die Putzfrau in Hollabrunn hat Sennett mit ziemlicher Sicherheit nicht gelesen, aber sie hat 

die von ihm beschriebenen Phänomene sehr wohl am eigenen Leib gespürt... 

Wir sollten die wörtliche Übersetzung nicht vergessen: Flexibel bedeutet biegsam, 

verbiegbar! 

 

Definition Angst: Angst ist eine primär überlebenswichtige biologische und körperlich 

spürbare Reaktion im Angesicht einer Gefahr � fight or flight? (Dies entspricht der 

physiologischen Stress-Reaktion.) 

Wenn aber weder Kampf noch Flucht möglich ist (zB bei Konflikt am Arbeitsplatz) � 

Anspannung und Angst bleibt � bewirkt längerfristig hormonelle „Fehleinstellung“ im Sinn 

erhöhter Gluco-Corticoid-Spiegel (Stress-Hormone) speziell auch im Gehirn [Hippocampus, 

Amygdala] � wenn chronifiziert, mündet nicht bewältigbare Angst irgendwann in 

Erschöpfung und/oder Depression (aktuelles Stichwort: Burn out). 

 

Achtzig Prozent aller manifest depressiven Patienten leiden auch unter Angst-Symptomatik, 

daneben gibt es Ängste auch noch bei fast allen Persönlichkeitsstörungen und bei sehr 

vielen Psychosen. 

Wir unterscheiden also Ängste von Angsterkrankungen, diese wiederum vom „Symptom 

Angst“ bei anderen psychischen Erkrankungen.  

Nicht jede Angst ist „schädlich“: Melanie Klein bemerkte schon vor 70 Jahren: 

 

Angst kann entwicklungsfördernd sein, zuviel Angst aber entwicklungshemmend! 

 

Wann aber sind Ängste krankheitswertig? 

Nach klassischer Definition dann, wenn ein Leidensdruck vorliegt und wenn die Ursache der 

Angst keine äußere Bedrohung, sondern eine innere ist (durch „Fehleinschätzung“ der 

äußeren Realität beziehungsweise verdrängte Triebwünsche etc.) In solchen Fällen wird 

eine Angstreaktion, die früher einmal (Kindheit etc.) sinnvoll war, aktuell aber nicht mehr 

sinnvoll ist, einen Leidensdruck bewirkt, zum Symptom wird � zur Angsterkrankung. 

 

Wir unterscheiden zwischen diffusen Ängsten (generalisierte Angsterkrankung, 

Panikattacken) und konkreten Ängsten (Phobien). 
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In der alltäglichen Realität unserer PatientInnen und wohl auch für uns als TherapeutInnen – 

erleben wir fast nie „realistische“ Angst in Reinkultur, meist eine Vermischung von 

„vernünftigen“ real begründbaren Ängsten und neurotischem „Eigen-Anteil“. 

 

Da für fast alle von uns Arbeit einen unverzichtbaren Bestandteil sowohl für unsere 

Identitäts-Konstruktion als auch für unseren Selbstwert darstellt, kennt dementsprechend 

auch fast jeder/jede Ängste an der Arbeitsstelle, immer mehr auch Ängste um den 

Arbeitsplatz, immer mehr PatientInnen z. B. der Psychiatrie berichten über ihre Angst vor 

dem Wieder-Einstieg in eine Arbeitssituation, also Angst „vor der Arbeit“. 

 

Auch diejenigen von uns, die keine konkrete Angst vor Verlust des Arbeitsplatzes haben, 

beschreiben meist das Gefühl, dass die Situation in der Arbeit „immer enger“ wird. 

� Etymologisch kommt Angst ja von der Enge (lat. Angustia) – es wird also für fast alle von 

uns immer enger am Arbeitsplatz... 

 

Als Psychiater überlege ich viel öfter als zB vor 20 Jahren, ob man einem Patienten/Patientin 

guten Gewissens zur Rückkehr an den Arbeitsplatz, zur berühmten „Reintegration in den 

Arbeitsmarkt“ eigentlich raten darf? Oder ob man ihn/sie damit nicht massiv überfordert? 

Fast immer aber wollen die Betroffenen zurück an ihre Arbeitsstelle. 

 

Was können wir als HelferInnen, TherapeutInnen, psychosozial Tätige für unsere 

PatientInnen und für uns selbst tun? 

Weder können wir das Rad der Zeit zurückdrehen beziehungsweise die angstfreie 

Vollbeschäftigung für alle einführen, noch scheint es sinnvoll, möglichst viele KlientInnen aus 

Verständnis für ihr Arbeitsleid möglichst schnell in die Frühpension „abzuwickeln“.  

 

Wenn wir aber Psychotherapie, Beratung, Behandlung nicht nur im Sinne eines 

Reparaturbetriebes für diejenigen verstehen, die im Karriere-Wettlauf nicht mehr mitkommen 

(„Karriere“ etymologisch verwandt mit Straße, Rennbahn), dann sollten wir für KlientInnen 

und für uns selbst primär versuchen, die „Angst-Anteile“ auseinanderzuhalten: Nachdem die 

überwiegende Mehrzahl der Betroffenen bewusst oder weniger bewusst davon überzeugt ist, 

dass sie selbst zumindest mitschuld an ihrer Arbeitslosigkeit beziehungsweise 

Belastungssituation am Arbeitsplatz sind, kann schon die Unterscheidung zwischen dem 

„Eigenanteil“ und dem „Außenanteil“, der strukturellen Komponente (zum Beispiel bei einer 

unerwarteten Kündigung) extrem hilfreich sein – und oft eine gute Vorbeugung gegen die 

Re-Inszenierung am nächsten Arbeitsplatz oder in der nächsten Abteilung nach Versetzung: 
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Erlauben Sie mir als Psychoanalytiker an dieser Stelle ein Zitat meines berühmtesten 

Kollegen: Auch Sigmund Freud kannte sichtlich die resignierte Frage von PatientInnen, wie 

er ihnen denn helfen wolle, wenn er doch an ihren Verhältnissen und Schicksalen nichts 

ändern könne? Seine Antwort (in den allerletzten Zeilen der Studien über Hysterie 1895): 

 

 

Darauf habe ich antworten können: Ich zweifle ja nicht, dass es dem Schicksale 

leichter fallen müsse als mir, Ihr Leiden zu beheben: Aber Sie werden sich 

überzeugen, dass viel damit gewonnen ist, wenn es uns gelingt, Ihr hysterisches 

Elend in gemeines Unglück zu verwandeln. Gegen das Letztere werden Sie sich mit 

einem wieder genesenen Seelenleben besser zu Wehre setzen können. 

Freud, GW I, S. 311 f. 

 

Wir müssen in diesem Zitat nur das “hysterische Elend” durch „Panik-Attacke“ oder 

„lähmende Angst“ ersetzen – schon sind wir wieder bei unserem Thema. 

 

Sie bemerken in obigem Zitat: Sich zu Wehre setzen können! Was für mich bedeutet, sowohl 

äußere als auch innerpsychische Forderungen und Überforderungen als manchmal 

unangemessen zu erkennen und dementsprechend nicht befolgen zu müssen! 

Idealerweise würde das heißen: Beim nächsten Mal vielleicht die Wahlmöglichkeit zu haben 

zwischen verschiedenen Reaktionsweisen wie zum Beispiel Resignation, vermehrte 

Anstrengung,  Widerstand, etc. 

Dafür aber benötigt es Abstand und primär einmal Entängstigung. Denn die Angst macht uns 

fast alle ein bisschen dumm oder (moderner formuliert), Angst beeinträchtigt unsere 

Mentalisierungsfähigkeit. 

 

Das Ziel einer Psychotherapie kann nicht das angstfreie Leben für unsere PatientInnen sein 

– das gibt es nicht, für niemanden von uns. Sehr wohl aber kann es einen weniger resigniert-

verzweifelten Umgang mit unseren Ängsten geben, sehr wohl kann man mit KlientInnen 

einüben, einen Schritt zurückzutreten und genauer anzuschauen, was die Angst mit ihnen 

macht und was sie zur Bewältigung der Ängste tun können. 

 

Versuchen wir also, einen Schritt zurückzugehen und zuerst einmal zu überlegen, warum für 

uns alle Arbeit nicht nur finanziell, sondern auch psychisch so extrem wichtig war und ist: 

Spätestens in Phasen der Arbeitslosigkeit oder nach der Pensionierung spüren wir ja, dass 

wir durch unsere Arbeit (gemeint ist hier immer: Lohnarbeit!) nicht nur Gehalt, sondern auch 
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viele soziale Beziehungen, Selbstwert und einen wichtigen Baustein für unsere Identitäts-

Bildung geliefert bekamen beziehungsweise uns im Job holen konnten. 

 

Stavros Mentzos hat ein einfaches (für mich aber ziemlich überzeugendes) 3-Säulen-Modell 

zur Erklärung von Selbstwert-Problemen beziehungsweise zur narzisstischen Homöostase 

entwickelt: 

Laut Mentzos beruht unser Selbstwert, unsere Identität im Wesentlichen auf drei „Säulen“: 

Wir beziehen narzisstische Zufuhr 

1. aus der Beziehung zu uns selbst (intrapsychische Komponente) 

2. aus unseren Liebesbeziehungen (interpersonell-dyadische Komponente, auch zum 

Beispiel zu Eltern/Kindern) und 

3. aus unserer Zugehörigkeit zu Gruppen (für fast alle von uns: am Arbeitsplatz) 

 

Natürlich sind die drei Komponenten in hohem Ausmaß interdependent: 

Eine gute Beziehung zu mir selbst wird es mir erleichtern, auch einen Partner für eine 

befriedigende Beziehung zu finden, wird auch meine Situation am Arbeitsplatz erleichtern. 

Umgekehrt kann auch narzisstische Zufuhr durch das Gefühl geliebt zu werden, aber auch 

durch Anerkennung und Wertschätzung am Arbeitsplatz dazu beitragen, ein labiles 

Selbstwertgefühl zu stabilisieren. 

 

Fast alle von uns haben diese Stabilisierung bitter nötig, weil die wenigsten PatientInnen – 

und wohl auch ziemlich wenige TherapeutInnen – aus ihrer eigenen Kindheit ein stabiles 

Gefühl ihres eigenen Wertes als Person (unabhängig von äußerer Zufuhr) mitbekommen 

haben, internalisiert haben � Stichwort: Urvertrauen! 

Internalisiert, verinnerlicht haben wir hingegen die Gebote, Verbote aus unserer Kindheit, 

verbunden leider oft mit dem Grundgefühl einer prinzipiellen Insuffizienz („Du schaffst das 

nicht, bist zu faul, zu dumm etc., etc.). In psychodynamischen Konzepten sprechen wir hier 

von der Formierung des Über-Ich bzw. des Ich-Ideals. 

 

Dadurch aber bleiben wir hungrig nach narzisstischer Zufuhr, nach Lob, nach dem Gefühl, 

für andere wichtig zu sein und gebraucht zu werden. 

Und so bleiben wir hochgradig verführbar in Richtung „Selbst-Ausbeutung“ auch und vor 

allem am Arbeitsplatz – wohl aber auch in Beziehungen. (Vor allem in Beziehungen, aber 

auch am Arbeitsplatz leben wir ja fast immer in asymmetrischen Beziehungen. Asymmetrie 

bedeutet: Ein stärkerer/ein schwächerer Partner in der jeweiligen Beziehung! Dies aber 

widerspricht sowohl unserem demokratischen Ideal als auch dem neo-liberalen Denken, das 

ja fast nur mehr gleichwertige Beziehungen zwischen Verkäufer und Käufer anerkennt.) 
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Speziell an unseren ersten Arbeitsplätzen nach Beendigung einer Ausbildung neigen wir 

dazu, die Arbeitssituation als Familien-Situation zu erleben und dadurch fehl zu 

interpretieren: Was tun wir nicht alles, um ein beliebtes und geschätztes Mitglied der 

„Geschwisterhorde“ in unserer Abteilung zu sein, wie sehr freuen wir uns über die 

Anerkennung eines Chefs als Imago des „guten Vaters“, wie abhängig sind wir von der 

Sicherheit-gebenden Institution als „versorgende Mutter“. 

 

Diese Grundsituation ist statistisch höchstwahrscheinlich die Norm und sollte daher nicht 

vorschnell pathologisiert werden. 

Wir sollten sie aber bei unserer Arbeit immer im Hinterkopf behalten bei der so schwierigen 

Aufgabe, für uns und auch für unsere PatientInnen die eigenen Bedürfnisse und die 

berechtigten oder eben unberechtigten Anforderungen der Institution an uns 

auseinanderzuhalten! Schon die Anerkennung der schlichten Tatsache, dass weder wir noch 

unsere Chefitäten sich ausschließlich oder primär „vernünftig“ verhalten, dass es in keiner 

Auseinandersetzung am Arbeitsplatz nur um die „Sachebene“ geht, ist hier ein wichtiger 

erster Schritt. 

 

Oft ist ja die Ansage: „Also, ich sehe das nur sachlich...“ bereits ein Herrschaftsinstrument: 

Dieser Satz impliziert ja immer, dass der/die andere es eben nicht sachlich, sondern 

emotional sieht, daher nicht auf gleicher Ebene steht! 

Das soll wohlgemerkt kein Plädoyer für die „Stimme des Bauches“ sein: Unsere 

innerpsychische subjektive Realität der Ängste, Wünsche und Bedürfnisse kann und darf 

genauso wenig absolut gesetzt werden wie die objektive „äußere“ Realität der Strukturen 

und „Sachzwänge“. 

Der Versuch der Reduktion von Konflikten auf die „reine Sachebene“ bedeutet aber immer 

das Herauskürzen einer Beziehungs-Ebene und geht deshalb sehr oft am Kern der Ängste, 

der Wut und des Leidens vorbei. 

Dazu passt auch die Umbenennung von Patientin vorerst in Klienten und heute vor allem zu 

„Kunden“ oder sogar „Produzenten der eigenen Gesundheit“. 

 

Interessanterweise kontrastiert diese „Versachlichung“ jeglicher Beziehung mit einer Rhetorik 

in Werbung und PR, die das Gegenteil behauptet: Da stehen in diversen Leitbildern, 

Visionen und „Mission Statements“ immer die Menschen und die Beziehungen im 

Mittelpunkt, nicht etwa der völlig unwichtige finanzielle Gewinn. 

 

Dieser edlen Rhetorik steht meist eine weniger strahlende Realität des Umgangs mit 

Mitarbeitern gegenüber: Sie können dies ganz leicht testen. Lesen sie sich das Leitbild ihrer 
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Institution durch und überprüfen sie, ob ihre Arbeitsrealität den Leitbild-Beschreibungen 

bezüglich Führungsverhalten, Umgang mit MitarbeiterInnen entspricht. 

Wenn ja, dann müssten sie sich durchgehend gefördert und nicht überfordert, wertgeschätzt 

und nicht ausgepresst fühlen. 

Falls sie aber eine gewisse Differenz zwischen der Rhetorik des Leitbilds und der Realität 

ihrer Arbeitssituation feststellen sollten – welcome to the club! 

 

Ein wunderschönes Beispiel dafür die Anzeigenkampagne einer großen österreichischen 

Bank, die sie wahrscheinlich alle kennen, mit dem Kernsatz: 

In jeder Beziehung zählen die Menschen. 

 

Wenn wir einmal die Unschuldsvermutung gelten lassen: Sichtlich soll hier gemeint sein, 

dass nicht irgendwelche Kreditraten oder sonstige Bankgeschäfte zählen, nein, die 

Beziehung, der menschliche Kontakt am Bankschalter zählt, der Sachbearbeiter wird zum 

Beziehungsarbeiter! 

 

Eine weniger „unschuldige“ Lesart dieses schönen Satzes wäre: O ja, in den letzten Jahren 

zählen die Menschen immer mehr – und sie zählen in jeder Beziehung, auch in ihren 

privaten Beziehungen: Sie zählen ihre emotionalen Gewinne und Verluste, sie bilanzieren: 

Wie viel habe ich schon investiert? Wie viel bringt mir die Beziehung? Kostet das nicht zuviel 

Energie? Ist diese Freundschaft noch eine sinnvolle Investition? 

 

Der Philosoph Jürgen Habermas hat dies sehr schön auf den Begriff gebracht: Das 

ökonomische Denken hat bereits jede Pore des sozialen Körpers infiltriert. 

 

Nicht nur die bösen Banker, wir alle denken zunehmend ökonomistisch! 

Nochmals zum Text der Bankenwerbung: In jeder Beziehung zählen die Menschen. Und 

dann weiter im Text: „Deshalb hören wir Ihnen zuerst zu. Um Ihre Wünsche und 

Vorstellungen richtig zu verstehen und dann das Richtige für Sie zu tun. Kommen Sie in Ihre 

Bank...“ 

Hören wir also unseren PatientInnen zu, um ein klareres Bild davon zu bekommen, woran 

sie denn am Arbeitsplatz leiden? 

 

Wovor haben sie, wovor haben wir Angst am Arbeitsplatz? 

Wohl fast immer vor dem lähmenden Gefühl der Überforderung, vor dem schrecklichen 

Gefühl, inkompetent und daher der Wertschätzung nicht würdig zu sein, den Job eigentlich 

nicht mehr zu verdienen! 
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Hier geht es immer um Verunsicherung, meist um Angst vor Beschämung. Und eben auf 

dieser Ebene hat sich die Situation für sehr viele Arbeitskräfte in den letzten Jahren 

entscheidend verschlechtert, hat der Druck zugenommen: Die derzeitige ökonomische Logik 

führt zu einer Verunsicherung praktisch aller Beteiligten. 

 

Auch diejenigen von uns, die keine Angst um ihren Arbeitsplatz haben müssen, haben am 

Arbeitsplatz sehr oft Angst davor, dass ihre Arbeitsleistung als eigentlich überflüssig 

betrachtet wird, dass sie – zum Beispiel auch in unkündbarer Stellung – eigentlich nur mehr 

ein Gnadenbrot essen und nicht mehr wirklich gebraucht werden! 

 

Ein Beispiel aus meinem Arbeitsfeld: Die Herrschenden in den Spitälern sind heute nicht 

mehr die ärztlichen Direktoren oder die Primarii, sondern die Verwaltungsdirektoren. 

Diese Ökonomen wiederum geben uns das Gefühl, dass wir in den öffentlichen Spitälern ja 

in einer „geschützten Werkstätte“ leben. 

Wenn sie könnten, wie sie wollten (und wie es auch nach der ökonomischen Logik vernünftig 

wäre), dann wären viele von uns schon längst wegrationalisiert, der Gesundheitsbereich 

weitgehend privatisiert und eine schlanke Institution würde strahlend und kundenorientiert 

die „Dienstleistung Gesundheit“ wettbewerbskonform und billiger liefern! 

 

Welcher Arbeitnehmer möchte in einem solchen Klima noch auf seine Rechte pochen? 

Wer denkt noch an Solidarität, wer erhofft sich noch etwas von gewerkschaftlichem 

Handeln? 

Es geht doch hier nicht um Rechte oder Konflikte, wir sind doch alle eine große 

Unternehmens-Familie mit dem Ziel, immer produktiver zusammenzuarbeiten... 

 

Während das Modell „Firma = Familie“ aber noch zumindest Kontinuität bedeutet (Mitglieder 

einer Familie sind zumindest theoretisch ein Leben lang füreinander da), haben die 

besonders innovativen Ökonomen bereits zeitgemäßere Modelle bzw. Parallelen erdacht: 

Jetzt geht es nicht mehr um eine Parallele Arbeitsleben/Familienleben, sondern um immer 

kürzere Lebensabschnitte: 

 

Der Ökonom Niels Akerstrom (von der Copenhagen business school) lehrt, dass das 

Verhältnis zwischen Arbeitnehmer und Firma heute dem zwischen zwei „Lebensabschnitts-

Partnern“ in einer modernen Beziehung entspricht: In beiden Fällen muss ständig rationale 

und emotionale Hochleistung erbracht werden. (Oder wie Zygmunt Bauman bemerkt: „In 

beiden Fällen ist der Notstand die Regel, nicht die Ausnahme“.) 
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Laut Akerstrom gilt in Partnerschaft und am Arbeitsplatz: 

 

Man kann nie genau wissen, ob man wirklich geliebt wird oder nicht. […] 

Wie in einer Ehe sehnt sich der Arbeitnehmer nach Anerkennung und Bestätigung. 

Sein ganzes Verhalten wird von der Ungewissheit seiner Zugehörigkeit bestimmt. Der 

Organisationstyp der New Economy orientiert sich strategisch an den „Regeln der 

Liebe“.  

Dieser Aufsatz heißt ausgerechnet: 

 The loving organisation [Fo 3/2007, S. 58f] 

 

Also privat und beruflich ein immer währendes Prekariat ohne schriftlich fixierte 

Vertragsbedingungen (auch frisch Verliebte verfassen ja nicht gleich einen Ehevertrag), 

ständiger Anfang in der Partnerschaft, ungewisse Zukunft, sodass wir immer neu und noch 

überzeugender nachweisen müssen, dass wir die Zuneigung und Loyalität des Chefs bzw. 

der Geliebten wirklich „verdienen“. 

Denn die Liebe, die uns entgegengebracht wird, ist nie hinreichend verdient und gefestigt, 

unablässig müssen wir unsere Würdigkeit unter Beweis stellen. 

Also: sich nur nicht auf den Lorbeeren von gestern ausruhen, immer aktiv und dynamisch, 

lebenslang lernen, lebenslang Angst vor Kündigung seitens Arbeitgeber oder auch 

Partnerin… 

 

Das neoliberale Prinzip der letzten Jahre, nämlich ökonomische Gewinne zu privatisieren,  

Verluste aber zu sozialisieren, spiegelt sich also hier auch im psychologischen Bereich: 

 

Der Gewinn für die Institution ist klar: 

Die Arbeitnehmer haben entweder eine sehr realistische Angst um ihren Arbeitsplatz (im 

privatwirtschaftlichen Bereich) oder das Gefühl, dass nur überkommene Regelungen ihren 

Arbeitsplatz noch erhalten (im öffentlichen Bereich). Daher sind sie ausbeutbarer – oder 

anders formuliert „leistungsbereiter“... 

 

Die Verluste (durchaus auch volkswirtschaftlich gesehen) kennen Sie alle aus den 

zunehmenden Zahlen von Krankenständen oder Frühpensionierungen aufgrund psychischer 

Erkrankungen – wobei uns ja implizit ständig vermittelt wird, dass wahrhaft starke und 

autonome Individuen jeden Tag freudig nach Leistungssteigerung streben, die paar armen 

kranken oder schwächlichen KollegInnen müsste man halt möglichst schonend aus der 

Institution entfernen, im heutigen Sprachgebrauch „freisetzen“.  
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Hätten wir diese Entwicklung früher erkennen können, um damals eventuell noch 

gegenzusteuern? Wahrscheinlich schon! Die von mir soeben ausgeführte Kritik hat der leider 

zu früh verstorbene Soziologe und Philosoph Pierre Bourdieu bereits 1997 sehr präzis 

formuliert (in einem Buch mit dem schönen Titel „Gegenfeuer. Wortmeldungen im Dienste 

des Widerstandes gegen die neoliberale Invasion“):  

 

Die objektive Unsicherheit bewirkt eine allgemeine subjektive Unsicherheit, welche 

heutzutage mitten in einer hochentwickelten Volkswirtschaft sämtliche Arbeitnehmer 

in Mitleidenschaft zieht, einschließlich derjenigen, die gar nicht oder noch nicht direkt 

von ihr betroffen sind. [...] Die Prekarität ist Teil einer neuartigen Herrschaftsform, die 

auf der Errichtung einer zum allgemeinen Dauerzustand gewordenen Unsicherheit fußt 

und das Ziel hat, die Arbeitnehmer zur Unterwerfung, zur Hinnahme ihrer Ausbeutung 

zu zwingen. 

Bourdieu 1997, S. 97/100 

 

Ein schönes Beispiel dafür, dass wir als Angehörige der helfenden oder beratenden Berufe 

politisch interessiert sein sollten, um rechtzeitig abschätzen zu können, welches Schicksal in 

der nahen Zukunft zuerst unseren KlientInnen und dann uns selbst blühen kann! 

 

Nicht unerheblich mitbeteiligt an diesem Klima der allgemeinen Verunsicherung ist eine 

Druck-erzeugende Hochglanz-Rhetorik, die uns allen ständig das Gefühl gibt, nicht zu 

genügen: 

Wer von uns kann denn guten Gewissens behaupten, sich ständig persönlich weiter zu 

entwickeln, immer lebenslang lernen zu wollen, genug für seine körperliche Fitness zu tun 

etc. etc. (Übrigens: „fit“ bedeutet übersetzt schlicht und einfach „angepasst“. Das sozial-

darwinistische Schlagwort von der „Survival of the fittest“ bedeutet also nicht das Überleben 

der Stärksten, sondern der am besten an die Umgebungsbedingungen Angepassten.) 

 

Und für diese geforderte Anpassung an die neue Arbeitswelt gibt es sehr viele 

Bezeichnungen, die kaum jemand von uns ohne Überforderung – und damit ohne Angst – 

immer leisten kann: 

Eine dieser „Anpassungs-Vokabeln“ ist die „kundenorientierte Persönlichkeit“: 

 

Dazu ein Beispiel aus dem öffentlichen Bereich: Die Labour-Regierung unter Tony Blair 

erließ 2007 für die Krankenschwestern des NHS einen „Lächel-Erlass“: Sie sollten während 

ihrer Arbeit mehr lächeln, um die Zufriedenheit ihrer „KundInnen“ zu fördern. 
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Auch eine Überprüfung beziehungsweise „Qualitätssicherung“ dieser Maßnahme wurde 

angedacht: Ein Lächel-Index sollte die „Smileyness“ zwischen verschiedenen Individuen und 

Abteilungen vergleichbar machen, dementsprechend dann Förderungen oder Sanktionen... 

(Vergleiche A. Phillips „On Kindness“, London 2009) 

 

Aber auch das Beispiel der verordneten „Kundenorientierung durch Lächeln“ ist natürlich 

komplizierter: 

Wahrscheinlich werden dieselben englischen Krankenschwestern, die sich zurecht gegen 

diesen „Lächel-Erlass“ wehrten, ihrerseits nach Dienstschluss auch einkaufen gehen und 

spätestens als Kundinnen erwarten, dass auch eine erschöpfte Kassierin an der 

Supermarktkasse freundlich zu ihnen ist... 

 

Alle von uns neigen ja dazu, eben jene Zumutungen, gegen die wir uns als Arbeitnehmer 

wehren, umgekehrt als Konsumenten sehr wohl zu erwarten! 

Und natürlich kann auch niemand wirklich gegen „Kundenorientierung“ im Sinne der 

Freundlichkeit argumentieren – es bleibt allerdings immer die Frage, mit welchen Mitteln die 

Service-Orientierung „hergestellt“ wird. 

Die Frage aber, ob „Kundenorientierung“ und all die anderen Maßnahmen zur 

Produktionssteigerung, zur Expansion, insgesamt zum Wirtschaftswachstum immer 

notwendig und sinnvoll seien – diese Frage zu stellen ist heute schon ketzerisch. 

Das Wort ketzerisch verwende ich bewusst deshalb, weil „Ketzer“ bis vor wenigen 

Jahrhunderten die Bezeichnung für jemand war, der die herrschenden Glaubensgrundsätze 

von der Allmacht und Allgüte Gottes nicht unterschreiben wollte oder konnte. 

 

Wahrscheinlich war es im Mittelalter kaum möglich, nicht an Gott zu glauben – ebenso 

schwer aber scheint es heute, die Überzeugung von der überragenden Wichtigkeit des 

Wirtschaftswachstums in Frage zu stellen: 

Die kürzeste Bezeichnung dafür hat schon 1921 Walter Benjamin geliefert: „Kapitalismus als 

Religion“: Wie früher der liebe Gott allmächtig und weise die Schicksale der Menschen 

bestimmte, so entscheidet heute der Markt und immer mehr die Börse über unser Schicksal.  

 

So wie früher Gott der Schöpfer des Himmels und der Erden war, so ist heute der 

Unternehmer schöpferisch tätig: Er und nur er (wie uns so oft versichert wird) schafft nämlich 

Arbeitsplätze – und daher gebührt ihm auch die größte Verehrung. 

Übrigens können die alte christliche Religion und die neue Anbetung des 

Wirtschaftswachstums sehr gut miteinander existieren: 
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Ein verblüffendes Beispiel können sie jeden Sonntag in der Kronen-Zeitung lesen: 

Seit vielen Jahren gibt es dort von Kardinal Schönborn immer das „Wort zum Sonntag“, seit 

Kurzem auch eine Sonntags-Kolumne von Frank Stronach. 

Und dieser Herr hat ja vor einigen Jahren das Credo der neuen Religion unnachahmlich 

formuliert: „Wer das Geld hat, macht die Regeln!“ Kein Politiker hat – meines Wissens – 

widersprochen. 

Wir durften vielmehr von einem damaligen Kanzler noch ergänzend den Begriff der 

„solidarischen Hochleistungsgesellschaft“ lernen. „Solidarisch“ war hier nur mehr ein 

abfederndes Adjektiv vor der Hauptsache der geforderten Hochleistung. 

 

Wer aber an solchen Aussagen Kritik übt, wer vielleicht sogar bezweifelt, dass die 

ökonomischen Leitlinien wie Naturgesetze eben unveränderbar seien – der wird zwar Gott 

sei Dank nicht als Ketzer verbrannt, aber er wird (mit einem neuen schicken Ausdruck) 

marginalisiert: 

Die Kritik wird vielleicht noch freundlich angehört, aber mit einem leisen Lächeln: Noch so ein 

übrig gebliebener 68er, irgendwie ja fast rührend – hat die Zeichen der Zeit nicht erkannt – 

naja, in ein paar Jahren geht er eh in Pension… 

 

Sehr gut passt hierzu auch die „Umfärbung“ vieler davor positiv besetzter Begriffe wie 

Unabhängigkeit, Freiheit und Autonomie. 

Aus dem psychosozialen Bereich kommen als Beispiele für solche „Umwertungen“ die 

ebenfalls primär positiv besetzten Vokabeln von Reform, Ressourcenorientierung, 

Autonomieförderung etc. dazu.  

 

Die Beispiele für Bedeutungsveränderung von Begriffen werden in der letzten Zeit immer 

kühner: 

Ein „highlight“ aus den letzten Tagen, eine Neudefinition vom Begriff des Sozialen: 

In „Die Presse“ vom 5.6. eine knappe und sehr deutliche Definition: 

„Sozial ist, was Arbeit schafft!“ [Johanna Zugmann, Presse, 5.6., S. K1] 

Hätten wir vielleicht bisher ein bisschen anders gesehen… 

 

Als altmodischer Bildungsbürger fällt mir dazu ein noch älteres Zitat ein:  

Wenn die Begriffe sich verwirren, ist die Welt in Unordnung. (Konfuzius) 

 

Man kann über die brachiale Umwertung von Begriffen lächeln, aber trotzdem ist diese 

Glanzleistung der neoliberalen Sozialphilosophie ein weiterer Baustein zur Verunsicherung: 

Viele von ihnen werden in sogenannten „Sozialberufen“ arbeiten: Haben sie also diese 
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Woche schon Arbeit geschaffen? Wenn nicht – dann wird’s aber Zeit, immerhin bleibt ihnen 

morgen noch der Freitag dazu… (Aber niemals werden wir so „sozial“ sein können wie der 

Unternehmer: Denn er und nur er schafft Arbeitsplätze…) 

 

Im sozial-therapeutischen Bereich waren ja noch vor wenigen Jahren für uns 

handlungsleitend die Schlagworte des Empowerment, der Hilfe zur Selbsthilfe, der 

Autonomie-Förderung.  

 

Vielleicht haben wir schon damals etwas zu einseitig die Autonomie idealisiert, bei dieser 

Förderung der Freiheit die Sicherheitsbedürfnisse unserer PatientInnen etwas unterschätzt. 

Im neoliberal-ökonomistischen Diskurs werden diese „Keywords“ nun zur Beschreibung einer 

angeblich immer größeren Freiheit (und damit auch Selbstverantwortung) benutzt unter 

anderem mit dem Ziel, soziale und auch gesundheitliche Probleme zu individualisieren: 

Jeder ist seines Glückes Schmied, nur auf den Standpunkt komme es ja angeblich an, 

ob wir verzweifeln oder „die Krise als Chance“ sehen... 

 

Für philosophisch Interessierte: 

Auf der Suche nach Glück und Selbstverantwortung war ja seit Jahrhunderten die Balance  

zwischen Sicherheit und Freiheit wichtig. Der Soziologe Zygmunt Bauman sprach in diesem 

Zusammenhang von der „Hassliebe“ zwischen diesen beiden diametral entgegengesetzten 

Leitwerten. 

Jetzt wird uns die Abnahme an Sicherheit als eindeutiger Zugewinn an Freiheit verkauft – 

was zumindest diskutierenswert scheint. (Stichwort „Freisetzung“). 

 

Der neue Freiheitsbegriff ist ein fast ausschließlich konsumistischer: Als Produzenten 

unseres eigenen Glücks oder Unglücks sollen wir das Geld erwerben, das wir als 

Konsumenten möglichst schnell wieder zwecks Ankurbelung der Wirtschaft ausgeben sollten 

– zum Erwerb mehr oder weniger sinnvoller Konsumgüter in überwältigend freier Auswahl. 

 

Auch im Sprachgebrauch der helfenden und beratenden Berufe hat diese Rhetorik der 

Freiheit, der unbedingten Autonomie und der „Optimierung der Persönlichkeit durch 

Beratung“ Einzug gehalten: Sehr viele TherapeutInnen bieten auch Coaching an, am liebsten 

(weil am besten vermarktbar) natürlich Beratung und Coaching für Führungskräfte. 

Fast schon amüsantes Beispiel: Ein Therapeuten-Kollege bewarb sich an unserer Abteilung 

als Supervisor. 

Auf seiner Visitenkarte fungierte er als „Experte für die Führung von Führungskräften“! 
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Aber solche Wort-Blasen bedienen sichtlich auch ein Bedürfnis auf KlientInnen-Seite: 

Sehr viele Menschen würden weiterhin nicht in Psychotherapie gehen, weil sie „ja nicht krank 

oder deppert“ seien. 

Sie lassen sich jedoch gern „coachen“: Hier geht es ja angeblich um die Beratung von 

prinzipiell starken und gesunden Persönlichkeiten in schwierigen Situationen. 

Auch Supervision ist eventuell noch tolerierbar, Therapie: Nein, Danke! (Speziell 

Psychoanalyse: Ganz besonders nein, Danke – Analyse ist aufwändig, lang und führt im 

Erfolgsfall zur Erkenntnis, dass wir nicht einmal gegenüber unserem eigenen Unbewussten 

wirklich autonom sind – geschweige denn unabhängig von anderen geliebten, gehassten 

oder gefürchteten Personen). 

 

Dazu passt auch die Beliebtheit des Begriffs „Burn-out“. 

Ich bestreite keineswegs die Realität des Leides vieler Burn-out-Opfer. Allerdings ist nicht 

allgemein bekannt, dass Burn-out keine anerkannte Diagnose nach ICD-X ist. 

Die Realität dieses sehr leidvollen Zustandsbildes wurde früher mit dem Begriff 

„Erschöpfungs-Depression“ beschrieben – mit fast identen Vokabeln wie jetzt eben „Burn-

out“. 

Was ist der Unterschied? Burn-out impliziert die vorangegangene intensive oder eben schon 

zu große Anstrengung – impliziert auch das Leiden an einer objektiven Überforderung – 

Depression hingegen klingt für sehr viele Betroffene immer noch ein bisschen nach 

„Schwäche“ bzw. „selber Schuld“. 

Selber Schuld deshalb, weil wir ja bekanntlich immer selbst dafür verantwortlich sind, uns 

stark und leistungsfähig zu erhalten… 

 

Wahrscheinlich haben auch die PsychotherapeutInnen das ihre zu dieser Idealisierung des 

völlig unabhängigen Selbst, der „autonomen Ich-AG“ beigetragen. 

Die Synthese einer „gebundenen Autonomie“, also einer Balance zwischen Bindung und 

Unabhängigkeit – das riecht uns fast schon zu sehr nach Abhängigkeit. Abhängigkeit aber 

bedeutet Schwäche und ist daher zu vermeiden. 

Vielleicht auch deshalb zu vermeiden, weil es uns alle zu sehr an unsere ganz frühre 

Abhängigkeit von der Mutter erinnert? 

 

Meine bisherigen Ausführungen waren eine zugegebenermaßen etwas ungeordnete und 

polemisch gefärbte Diagnostik der derzeitigen Arbeitswelt und unserer Ängste in der Arbeit 

und um die Arbeit. 



 15 

Zur Vermeidung einer resignativen Haltung versuche ich aber im Folgenden zumindestens 

einige Ansätze zur Beantwortung der Frage: Was tun? Was können wir „HelferInnen“ für 

unsere KlientInnen und sehr wohl auch für uns selbst angesichts dieser Problematik leisten? 

 

Zumindest können wir versuchen, gemeinsam mit unseren PatientInnen nicht zu resignieren, 

vielmehr zumindest ansatzweise die Situation distanziert zu betrachten: 

Die erste Bedingung dafür wäre für mich ein Versuch, die unselige Spaltung zwischen 

psychischer Innenwelt und realer Außenwelt zu problematisieren: 

Ängste am Arbeitsplatz sind fast nie nur ein persönliches intrapsychisches Problem, sehr 

selten aber auch ausschließlich ein strukturelles Problem ohne „Eigenanteil“. 

 

Daher ist meiner Ansicht nach Beratung und speziell Psychotherapie immer auch eine 

soziale, ja eine sozial-politische Tätigkeit. 

Sie ist dies auch und gerade dann, wenn in einer Therapie soziale und politische Fragen 

völlig ausgeblendet werden: 

Dann nämlich dient die Therapie der Verfestigung der herrschenden Machtverhältnisse und 

wird dadurch zur Legitimationsagentur. 

Natürlich ist auch die gegensätzliche Extrem-Position keine therapeutische: Ein Therapeut ist 

nicht dann besonders „politisch“, wenn er seine Klienten nur zum Widerstand gegen 

unzumutbare Arbeitsbedingungen „“aufhusst“. 

 

Das Ziel wäre also nicht, in der Therapie politisch zu agitieren, sehr wohl aber politische und 

soziale Verhältnisse im Hinterkopf zu behalten als Hilfe beim „Sortieren“ der Ursachen und 

Anlässe für Arbeitsleid und Ängste. 

Je größer nämlich die Angst, desto stärker die Versuchung zur Regression (auch bei 

TherapeutInnen!). 

Regression aber ist ganz allgemein definiert der Rückschritt in Richtung früherer 

Verhaltensweisen und Problemlösungsstrategien. 

Ein beliebtes Modell der „Regression und Spaltung“ wäre die Polarisierung zwischen „wir da 

unten“ und „ihr da oben“. 

 

In meiner Tätigkeit als Supervisor in den letzten zwanzig Jahren habe ich diese Zweiteilung 

sehr oft erlebt: 

In der Eigenwahrnehmung der „BasismitarbeiterInnen“ steht hier eine machtlose, aber 

moralisch gute Basis einer allmächtigen, aber bösen oder gleichgültigen Chefetage 

gegenüber. (Prinzip: Wir da unten sind ohnmächtig, aber moralisch nur gut, wenn wir nur 

könnten, wie wir wollten – alle Probleme wären gelöst. 
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Dem steht oft die diametrale Position der „Chefitäten“ gegenüber: Nur wir wissen, wie’s lang 

geht, wir leiden ja selbst unter der Last der Verantwortung, sind ja selbst den Sachzwängen 

ausgeliefert.) 

 

Bei einer solchen Konstellation kommt „von unten“ kaum mehr Aktion, schlimmstenfalls nur 

mehr dumpfe Resignation verbunden mit dem „Matschkern“ am Stammtisch und in der 

Kaffeepause. [Zitat Josef Weinheber: „Wenn i, verstehst, was z’redn hätt’, i schaffert 

alles oh...“] 

Auf beiden Seiten aber dominiert die gegenseitige Verachtung: Die Basis verachtet die 

Leitenden als kaltherzig und böse, die Chefs verachten die MitarbeiterInnen als dumm und 

passiv. 

 

Die Einschätzung des Supervisors schwankt hier zwischen Idealisierung (wenn er die 

Position der Gruppe teilt) oder Entwertung (wenn er wagt, auf den „Eigenanteil“ der trotzig-

murrenden Gruppe hinzuweisen). 

Der Wechsel zwischen Idealisierung und Entwertung eines Objekts aber ist wiederum 

typisch für Spaltungs-Prozesse in Gruppen und Individuen! 

 

Spaltung ist ein sehr früher und mächtiger Abwehrmechanismus, der nach dem Prinzip „alles 

Gute zu mir, alles Böse ausspucken beziehungsweise projizieren“ funktioniert. 

Schlimmstenfalls bleibt dann das Selbstbild eines zwar moralisch untadeligen, aber völlig 

ohnmächtigen Opfers zurück, dem ein übermächtiger, ausschließlich böser Täter 

gegenübersteht. 

Solange diese Konstellation psychisch vorherrscht, ist das Änderungspotential minimal.  

 

Diese „Opferrolle“ kann von den Betroffenen noch in zwei verschiedene Richtungen 

„ausgestaltet“ werden: Bei einer depressiven Grundeinstellung überwiegt das Gefühl: „Mit 

mir kann man ja alles machen, ich kann mich ja nicht wehren, weil ich schwach – oder auch 

zu sensibel – bin.“ 

Bei einer paranoiden Haltung erleben wir uns als Opfer böser Machenschaften in der 

Abteilung oder am Arbeitsplatz mit dem Ziel, uns persönlich zu kränken, zu quälen oder zu 

vernichten. (Beide Positionen sind wohl auch immer vorgeprägt durch unsere Erfahrungen in 

der Kindheit und der Familie.) 

 

Dieser paranoiden oder depressiven Haltung entsprechen auch zwei „Blockaden“ gegenüber 

Veränderung: 
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Wenn Angst und Depression zu stark werden, wird oft jede Anstrengung zur Änderung der 

Außenbedingungen „vertagt“, weil man zuerst die eigenen Fehler oder Schwächen 

überwinden will oder „wegtherapiert“ haben will. 

Im Gegensatz dazu beharren viele verbitterte und misstrauische Opfer der Arbeitswelt 

darauf, dass zuerst die KollegInnen, der Chef, die Institution einsehen müssen, wie unrecht 

sie an ihnen gehandelt hätten.  

Erst nach Entschuldigung und Wiedergutmachung könnten sie daran denken, ihren 

subjektiven Eigenanteil zu bearbeiten, erst dann könnten sie ihre Opfer-Rolle eventuell 

modifizieren. 

 

Beide Verweigerungshaltungen zementieren die Ängste und das Leid in der Arbeit. 

Die ersten Schritte müssen wohl wir setzen, so lang der Leidensdruck bei uns liegt und nicht 

bei der Institution. 

Ein solcher wichtiger erster Schritt kann neben dem Auseinanderdifferenzieren von äußerer 

und innerer Ätiologie der Angst oft auch schon der Versuch einer analytischen Zerlegung der 

Gesamtproblematik darstellen: 

Solange wir an einem großen, allumfassenden und übermächtigen Problem oder Gegner 

leiden, bleiben wir oft gelähmt. 

Wenn wir aber die Situation in einzelne Komponenten zerlegen können, im Idealfall 

verschiedene Ängste oder Anlässe zur Empörung auch nach Prioritäten „reihen“ können, 

wird die Situation zumindest ansatzweise begreifbar, überschaubar und damit oft auch 

leichter veränderbar. 

 

Wie in so vielen Bereichen unseres Lebens gilt auch hier die Grundregel der Salutogenese: 

Bekanntlich hat Aaron Antonovsky sein Prinzip der Salutogenese, also der Herstellung oder 

Wiederherstellung von Gesundheit am Zentralbegriff der Kohärenz festgemacht. 

Der wichtigste Faktor um psychisch gesund zu bleiben oder wieder zu werden, ist ein Gefühl 

von Kohärenz. Als kohärent empfinden wir unser Leben aber dann, wenn wir es als 

1. verstehbar/erklärbar [kognitive Komponente] 

2. bewältigbar [emotionelle Komponente] und 

3. im Idealfall auch noch sinnvoll empfinden [spirituelle Komponente]. 

 

Das bedeutet im Umkehrschluss: 

Wenn wir unsere Situation am Arbeitsplatz als nicht mehr verstehbar, von uns auch nicht 

bewältigbar und die gesamte Arbeit als vollkommen sinnlos empfinden, wirkt dies nicht 

salutogenetisch, sondern pathogen, also Krankheit verursachend! 
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Noch ein Stichwort zu „verstehbar/erklärbar“: 

Die meisten von ihnen werden aus dem Alltag den intensiven Wunsch kennen für 

irgendwelche kleinen „Wehwehchen“ von Kreuzschmerzen bis zur Müdigkeit etc. eine 

„logische“ Erklärung zu finden. Meist ist es gar nicht so wichtig, ob diese Erklärung 

zutreffend oder „haltbar“ ist – Hauptsache wir fühlen uns durch die Konstruktion einer 

Kausalität etwas weniger unsicher: 

Wenn dies die Ursache war, dann kann ich es in Zukunft vermeiden… 

 

Aber – so wird uns doch immer suggeriert – es kommt doch primär auf uns an, ob wir eine 

Arbeit als sinnlose Belastung oder aber als „kreative Herausforderung“ sehen? Wie ist das 

also mit der allseits geforderten Kreativität am Arbeitsplatz? 

 

In fast allen Leitbildern und Annoncen werden „kreative“ MitarbeiterInnen gesucht und 

gefordert. 

Kreativität allerdings ist nicht auf Knopfdruck und schon gar nicht durch Überforderung 

herstellbar. 

Speziell Einladungen à la „Ich möchte jetzt von jedem von Ihnen in der nächsten Stunde 

zumindest eine kreative Idee hören...“ führen eher zur Lähmung als zur kreativen Leistung. 

 

In vielen Arbeitsverhältnissen werden gerade durch Rationalisierungsdruck und quantitative 

Überforderung die Grundbedingungen jeglicher Kreativität zerstört. (Stichworte: Erhöhung 

der Fallzahlen, vermehrte Auslastung, gleiche Arbeit nach Personalreduktion) 

 

Um kreativ zu sein, brauchen wir ausreichend Raum und Zeit, brauchen Denkräume 

zum Fantasieren, zum Entwickeln von Modellen ohne sofortige Verpflichtung auf 

Nützlichkeit und Zielgerichtetheit. 

 

In einer bekannten Arbeit dachte Nancy Andreasen über die Bedingungen für Kreativität 

nach. (Andreasen ist keine naive Psychotherapeutin, vielmehr eine der bekanntesten 

biologischen Psychiaterinnen Amerikas.) 

Ihr Konzept beruht auf neurobiologischen Erkenntnissen. 

Sie fasste es kurz zusammen: 

Um kreativ zu werden, benötigen wir Räume und Zeit für „random elective silent thought“. 

Das Akronym der Anfangsbuchstaben: REST. Frei übersetzt: Zufälliges und zielloses stilles 

Denken oder Fantasieren. 

(Sie alle kennen wohl das Phänomen, dass sie ein paar Sekunden beim Fenster 

hinausschauen und die Wolken oder die Bewegung von Blättern im Wind beobachten und 
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Ihnen gerade dabei ein guter Gedanke kommt – den sie durch konzentriertes fokussiertes 

Nachdenken davor eben nicht herbeizwingen konnten... Dies wäre ein Mikro-Beispiel für 

Kreativität. Eben dies aber wird durch eine bürokratische Engführung im Sinne von 

Administration, Dokumentation, Evaluation und schließlich Resignation eher verhindert.) 

 

Marathon: 

Die dem kapitalistischen System inhärente Logik des „immer mehr“ tendiert zur Zerstörung 

der eigenen „personellen Ressourcen“ durch Erschöpfung: 

Erlauben Sie mir das Beispiel eines Marathon-Läufers. (Hier kenne ich mich persönlich 

einigermaßen aus.) 

Wir können uns wahrscheinlich darauf einigen, dass zum Bewältigen einer Marathon-Distanz 

ein gewisser Fleiß beziehungsweise Trainingsaufwand und eine nicht unbeträchtliche 

Motivation erforderlich ist. Marathonläufer würden also in meinem Bild eben nicht den faulen 

und unwilligen Mitarbeitern entsprechen, eher den hochmotivierten „Wunsch-Arbeitskräften“. 

 

Wenn ich aber einen Marathon gelaufen bin und erschöpft und doch ein bisschen stolz im 

Ziel einigermaßen zufrieden bin mit meiner Zeit und mir dann jemand sagen würde: „Gut 

gemacht, im nächsten Jahr aber brauchen wir eine Steigerung um zehn Prozent! Das heißt, 

du musst nicht zweiundvierzig, sondern sechsundvierzig Kilometer in derselben Zeit laufen!“ 

Dann würde ich als ersten Reflex einmal sagen: „Das geht nicht und kann nicht gehen.“ 

Im zweiten Schritt würde ich einer solchen Aufforderung sicher die Frage entgegenhalten, 

wie oft der Betreffende denn selbst schon einen Marathon gelaufen sei. 

 

Im Arbeitsleben aber mussten die meisten von uns lernen, mit ähnlich absurden 

Anforderungen umzugehen: Wenn wir ein Projekt gut absolviert haben – dann bedeutet das, 

dass wir im nächsten Projekt noch etwas mehr „liefern“ müssen... 

 

Trotz aller rationalen Einsicht fällt es uns extrem schwer, solche Anforderungen 

zurückzuweisen, uns dagegen zu wehren. 

 

Es ist schon wichtig, die immer neuen Anforderungen von „plus 10 Prozent“ als nicht 

gerechtfertigt, nicht zumutbar zu empfinden – und dies im Idealfall auch zu sagen.  

Zumindest sollte man das Scheitern an solchen unerfüllbaren Überforderungen nicht primär 

als individuelles Versagen begreifen. Fast niemand von uns kann solche Forderungen 

durchgehend erfüllen.  

Fast alle von uns haben genügend Schwächen, um bei Bedarf leicht verunsichert zu werden. 
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Nur noch ein letzter Hinweis auf eine alte politische Tugend, die derzeit fast nur mehr 

belächelt wird: 

Solidarität.  (Etymologie: lat. solidus bedeutet fest, verlässlich �solid) 

 

Wenn wir in einem ersten Schritt uns „solidarisch“ auch zu unseren eigenen schwachen 

Teilen, unseren Abhängigkeiten und Mängeln bekennen können und diese nicht nur 

beseitigen und optimieren wollen – dann wird uns durch diese „intrapsychische Solidarität 

unserer Schwächen“ auch die Solidarität mit anderen, als schwächer empfundenen 

MitarbeiterInnen leichter fallen: 

Allein gerät man schneller in Panik, in Angst vor Arbeitsplatzverlust etc. Gemeinsames 

Handeln, Solidarität mit den heute Schwächeren ist auch – ganz ökonomisch gedacht – eine 

gute Investition in unsere eigene psychische Gesundheit. 

Dies gilt meiner Ansicht nach für unsere PatientInnen ebenso wie für uns. 

Wie fast immer hat ein kluger Mensch das alles schon viel schöner gesagt: Sie erlauben mir 

ein letztes Zitat: 

Die fast unlösbare Aufgabe besteht darin, weder von der Macht der anderen, noch von 

der eigenen Ohnmacht sich dumm machen zu lassen. 

Theodor W. Adorno, Minima Moralia, 1951, S. 67 

 


