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»Leistung aus Leidenschaft«

oder

von Kai Droge

das Regime des Marktes?

Das Institut fir Sozialforschung untersucht
den Wandel der gesellschaftlichen Leistungsbegriffe

Der Arbeitsmarkt sucht sie — die teamfahigen, kreativen,
eigenverantwortlichen Mitarbeiter, denen Leistung SpaB
macht, die sich leidenschaftlich engagieren. Unsere Gesell-

schaft hat ein neues Verstandnis von Arbeit entwickelt, de-
ren oberstes Ziel langst nicht mehr die klassische Pflichter-
fallung ist. Selbstverwirklichung im Beruf, einst als wirklich-
keitsfremde Utopie belachelt, ist heute offizielle Doktrin.
Gleichzeitig werden jedoch Leistungen immer mehr nach Out-
put und dkonomischen Erfolgskriterien bewertet. Nur was
zadhlbar ist, zahlt, und nur was sich dkonomisch rechnet,
wird auch wertgeschatzt. Wissenschaftler des Instituts fir
Sozialforschung sind bei ihren Studien auf einen spannenden
Zusammenhang dieser widersprichlichen Entwicklungen ge-
stoBen: Die »weichen« Faktoren machen es offenbar immer
schwerer, individuelle Leistungen noch sinnvoll miteinander
zu vergleichen und gerecht zu bewerten. Das hat bei Unter-
nehmen wie Beschéaftigten den Glauben an die Unfehlbarkeit
objektiver Zahlen und 6konomischer Kennziffern nur weiter
untermauert.
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sich seit einiger Zeit in Zeitungsanzeigen, auf

Imagebroschiiren und der Internetseite der Deut-
schen Bank. Damit mdchte das Unternehmen seinen
potenziellen Kunden vermitteln, was sie von den Bera-
tern des Hauses erwarten diirfen. Gleichzeitig bildet der
Wahlspruch den Kern der unternehmenskulturellen
Leitsdtze der Bank und definiert damit auch nach
innen, welche Anspriiche an die Leistung der Beschaf-
tigten gerichtet werden. »Leidenschaft« im Bank-Busi-
ness? Und dies gerade bei der Deutschen Bank, dem in-
ternationalen Leuchtturm deutscher Griindlichkeit in
Geldangelegenheiten? Dies mag zundchst erstaunen;
und das soll es wohl auch. Aber es geht hier um mehr
als den bloBen Uberraschungseffekt. Tatsachlich ist das
Motto der Deutschen Bank nur eines von vielen Bei-
spielen dafiir, wie sich das gesellschaftliche Verstandnis
von Arbeit und Leistung in den letzten Jahrzehnten ge-
wandelt hat. Dieser Wandel betrifft keineswegs nur den
Finanzsektor, sondern alle wirtschaftlichen und auch
viele sonstige gesellschaftliche Bereiche. Wissenschaftler
am Institut fir Sozialforschung haben diesen Wandel in
den vergangenen fiinf Jahren breit untersucht — unter
anderem in dem von der Deutschen Forschungsge-
meinschaft geforderten Forschungsprojekt »Leistung«
in der Marktgesellschaft — Erosion eines Deutungsmus-
ters?«, von dessen Ergebnissen im Folgenden primar
berichtet werden soll. Das Projekt wurde unter der Lei-
tung von Prof. Dr. Sighard Neckel und unter Beteiligung
von Dr. Irene Somm im Institut fiir Sozialforschung an
der Johann Wolfgang Goethe-Universitdt Frankfurt
durchgefihrt.

I eistung aus Leidenschaft« — dieser Slogan findet

Ein neues Arbeitsverstandnis

»Leidenschaft« —das suggeriert personliches Engage-
ment, emotionale Identifikation mit der Arbeit, Einsatz
iiber den Dienst nach Vorschrift hinaus. Andere Stich-
worte weisen in eine ahnliche Richtung, »soft skills«
sind gefragt: Emotionale Intelligenz, Teamfdhigkeit,
Kreativitdt und Selbstverantwortung — kaum eine Stel-
lenanzeige, kaum ein Firmenleitbild und kaum ein Job-
training fiir Arbeitslose kommen heute noch ohne diese
Vokabeln aus. Wie bei vielen Modew®ortern ist hier
nattirlich ein gewisses Mal} an rheto-
rischer Schaumschldgerei im Spiel.
Zugleich weisen diese Begriffe
aber auch darauf hin, dass in
der gegenwartigen Arbeits-
welt ein weit groleres
Repertoire menschlicher
Fahigkeiten und Talente in
den Stand belohnenswer-

ter Leistungen erhoben
wurde als noch vor

wenigen Jahrzehnten.

Was frither eher als Sto-

rung der durchgeplanten
Abldufe der »wissen-
schaftlichen Betriebsfiih-
rung« (Frederick W.

Taylor) galt, wird heute
explizit gefordert: Die
Beschaftigten sollen die
Personlichkeit nicht am
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Fabriktor abgeben, sondern sich mit ihrer Individualitédt
und Kreativitdt selbstgesteuert in den Arbeitsprozess
einbringen. » Subjektivierung von Arbeit« nennt das die
Industrie- und Arbeitssoziologie. In unseren eigenen
Forschungen konnten wir beobachten, dass solche Ori-
entierungen heute tatsdchlich fiir viele Beschaftigte
einen wichtigen Bestandteil ihres Arbeits- und Leis-
tungsverstandnisses darstellen. Dabei geht es ihnen vor
allem um Authentizitat: Sie mochten sich in der Arbeit
nicht verbiegen miissen, sondern ihren eigenen Weg
gehen — und zwar sowohl in der aktuellen Position als
auch in der Erwerbsbiografie insgesamt. Selbstverwirkli-
chung gilt schon lange nicht mehr als Freizeitbeschafti-
gung, sondern soll auch im Erwerbsleben ihren Platz
haben. In der beruflichen Praxis tretfen solche Erwar-
tungen jedoch nicht selten auf Probleme. Trotz aller Be-
kenntnisse zur Selbststeuerung verzichten heutige Ar-
beitsorganisationen keineswegs auf straffe Fiihrung;
und die Leistungsanforderungen sind oft so hoch ange-
setzt, dass fiir Selbstentfaltung wenig Raum bleibt. Au-
RBerdem fallt es den Beschaftigten schwer, fiir ihre »au-
thentischen« Leistungen auch eine angemessene Hono-
rierung einzufordern. Wer allzu deutlich nach einer
Gehaltserhohung ruft, prasentiert sich eher als »aulsen-
geleiteter Charakter« (David Riesman) denn als authen-
tisches, intrinsisch motiviertes Arbeitssubjekt.

Zwischen Selbstverwirklichung
und harter Arbeit

Weit mehr hat uns in unserer Forschung jedoch tiber-
rascht, wie ungleich das neue Arbeitsverstandnis in der
Gesellschaft verteilt ist. Wir haben zahlreiche Gruppen-
diskussionen mit Teilnehmerinnen und Teilnehmern
aus ganz verschiedenen sozialen Schichten und berufli-
chen Kontexten durchgefiihrt. Fiir einige Gruppen
waren Selbstverwirklichung und Authentizitdt in der
Arbeit konstitutiv fiir das eigene Leistungsverstandnis,
wahrend fiir andere solche Orientierungen tiberhaupt
keine Rolle spielten. Die gegenwartige Bedeutung des
Selbstverwirklichungsideals hat ihren Ursprung in
einem bestimmten Milieukontext, und bis heute hat es
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sich nicht gleichmaRig in der Gesellschaft verteilt. Hinzu
kommt, dass sich nicht jede berufliche Tatigkeit glei-
chermafBen dafiir anbietet, als authentischer Ausdruck
des eigenen Selbst interpretiert zu werden. Dies zeigte
sich beispielsweise in einem kleineren Bankhaus, in das
uns unsere Untersuchung gefiihrt hat. Hier kommt es in
vielen Bereichen weit mehr auf fachliche Korrektheit,
Sorgfalt und Schnelligkeit in der routinierten Abwick-
lung immer wiederkehrender Geschaftsprozesse an als
auf Kreativitat und authentische Selbstentfaltung. Fiir
viele Bankbeschaftigte sind diese Fahigkeiten wichtige
Bestandteile ihres beruflichen Selbstverstandnisses.
SchlieBlich kann allzu viel »Leidenschaft« und spekula-
tives Hei8blut ein Geldinstitut schnell in existenzielle
Schwierigkeiten bringen, wie jlingst wieder an den
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weltweiten Erschiitterungen im Gefolge der amerikani-
schen Immobilienkrise zu sehen war. Allerdings-so
wichtig diese Leistungsbeitrage fiir eine Bank und fiir
viele andere Unternehmen sind, so schlecht lassen sie
sich in das heutige Leitbild des kreativen, dynamischen
und auf Selbstverwirklichung bedachten Arbeitssubjekts
einpassen. In der Folge drohen Leistungen, die sich
nicht in dieses Bild fiigen, innerhalb der Organisation
unsichtbar zu werden. Tatsachlich haben wir beobach-
tet, dass Beschaftigte, deren berufliches Selbstbewusst-
sein wesentlich auf ihrer fachlichen Kompetenz und
langjdhrigen Erfahrung beruht, dieses Leistungsver-
standnis in den Gruppendiskussionen nur schwer ver-
teidigen konnten. Dies kann zu Frustration iiber die Un-
sichtbarkeit der eigenen Leistung sowie Motivationsver-
lust bis zur »inneren Kiindigung« fithren.

Noch groBer sind die Spannungen zwischen den
Idealen der subjektivierten Arbeit und der konkreten
beruflichen Praxis jedoch in anderen Bereichen. Sehr
deutlich wurde dies vor allem bei den niedriger qualifi-
zierten Gruppen unseres Samples. Sie beziehen sich in
ihrem Leistungsstolz hdufig auf ein eigentlich sehr klas-

VERwIRW.mUN@' PLAUMANN !
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sisches Kriterium: die harte korperliche Arbeit. Schon
immer war unser Verstandnis von Leistung eng mit der
Vorstellung von individueller Verausgabung und Miihe
verbunden. Um etwas zu erreichen, soll man sich an-
strengen miissen, und korperliche Arbeit hat den Vor-
teil, diese individuelle Anstrengung in unvergleichlicher
Weise anschaulich und greifbar zu machen. Hier span-
nen sich Muskeln, Schweil fliefst, Material wird bewegt
und bearbeitet — so zumindest unser etwas romantisch
verkldrtes Bild von Leistung als korperlicher Verausga-
bung. Fiir die Arbeiterschaft war das korperliche Mo-
ment ihrer Tatigkeit immer Quelle eines ganz eigenen
Leistungsstolzes, der sich etwa in derb-ironischen Be-
merkungen tber die »Sesselpupser« oder »Kofferchen-
trdger« in den oberen Etagen ausdriickte. Allerdings
haben sich weite Teile der Arbeitswelt schon lange von
diesem Idealbild korperlicher Leistung entfernt. »Ich seh’
nicht, was ich leiste. Bei uns ist die ganze Produktion in
den Rohren, die fliegt durch die Rohre«, be-
richtete uns beispielsweise ein Arbeiter aus
einem Chemiewerk mit einer gewissen Frus-
tration. Zwar ist seine Arbeit qualifizierter und
fachlich anspruchsvoller geworden, seit er in
der Messwarte fiir die Uberwachung der weit-
gehend automatisierten Produktionsabldufe
zustandig ist. Aber es fillt ihm schwer, diese Tatigkeit
wirklich als eine Leistung anzusehen, auf die er stolz
sein kann.

Noch weiter entfernt vom Idealbild der Leistung als
korperlicher Verausgabung sind natiirlich viele Ange-
stelltentatigkeiten. Allerdings war hier die korperliche
Arbeit immer schon mit dem Stigma des Rohen, Un-
qualifizierten und tendenziell Minderwertigen behaftet
—sozusagen als Pendant zu den Vorurteilen der Arbei-
terschaft, in den Biiros werde eigentlich keine echte

Leistung erbracht. Die Angestellten haben jedoch ei-

gene Formen entwickelt, Anstrengung und Auf-

wand demonstrativ zum Ausdruck zu bringen: Der

iibervolle Terminkalender, teilweise extreme Aus-

weitungen der Arbeitszeiten und das standig klin-

gelnde Mobiltelefon sind moderne Symbole und

Rituale, in denen die individuelle Verausgabung so-
zial sichtbar gemacht werden soll. Zu den neuen Idealen
einer subjektivierten Arbeitswelt steht dies nicht unbe-
dingt in Widerspruch. Zwar ist hier der Spal$ an der Ar-
beit ein hoher Wert, trotzdem werden Miihe und An-
strengung keineswegs tabuisiert — im Gegenteil: Viele
unserer Gesprachspartner werteten es gerade als einen
besonderen Ausweis von Authentizitdt, wenn eine Per-
son im Dienste der eigenen Selbstverwirklichung auch
Schwierigkeiten und Mtihen in Kauf zu nehmen bereit
war. Die noch Anfang der 1980er Jahre hdufig geduRer-
te Befiirchtung, der gesellschaftliche Wertewandel mit
seiner Abkehr von der klassischen Pflichtorientierung
und der Hinwendung zum Selbstverwirklichungsideal
wiirde in einen ungeziigelten Hedonismus miinden, der
die biirgerlichen Arbeitstugenden untergrabt, hat sich
ganz offensichtlich nicht erfiillt.

Vom Arbeitnehmer zum
»internen Unternehmer«

Allerdings wird die Relevanz der individuellen Miihe
und Anstrengung heute durch eine ganz andere Ent-
wicklung in Frage gestellt. Seit einigen Jahren ist zu be-
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obachten, dass sich die MaRstdbe, nach denen Leistun-
gen beurteilt werden, immer mehr von der Aufwands-
zur Ergebnisseite hin verschieben. Ein weit verbreitetes
Beispiel dieser Tendenz sind Zielvereinbarungen und
dhnliche Formen der indirekten Steuerung: Hier wird
die Leistung der Beschaftigten am Grad der Erreichung
eines vorher festgesetzten beziehungsweise mehr oder
weniger gemeinschaftlich ausgehandelten Ziels bemes-
sen, wobei es in der Eigenverantwortung des jeweiligen
Mitarbeiters oder Teams liegt, wie dieses Ziel erreicht
wird. Dies bedeutet haufig auch, dass unerwartet auf-
tretende Probleme durch eigene Mehrarbeit kompen-
siert werden miissen. Letztlich ist es also aus der Sicht
des Unternehmens irrelevant, wie viel Zeit, Miihe und
Aufwand eine Person investiert; es zahlt allein das Leis-
tungsergebnis. Dies ist ein grundlegender Bruch mit der
herkommlichen Logik, nach der die Leistung vor allem
nach dem Qualifikationsniveau und der Zeit bemessen
wurde, fiir die ein Beschaftigter seine Arbeitskraft in
den Dienst des Unternehmens stellte.

Noch einmal verscharft wird dieser Trend durch die
wachsende Bedeutung marktbezogener Kriterien der
Leistungsbewertung. In klassischen Industrieunterneh-
men war das Innere der Organisation relativ stark von
dem sie umgebenden Marktgeschehen abgeschottet. In-
tern herrschte eine hierarchisch organisierte Produkti-
onsdkonomie, die Schnittstellen zum Markt waren in
spezialisierten Abteilungen wie Verkauf und Marketing
institutionalisiert. In den letzten Jahren sind diese Gren-
zen jedoch stark aufgeweicht worden.

Viele neue Steuerungs- und Managementkonzepte
setzen darauf, den Markt in die Organisation hineinzu-
holen. Abteilungen werden in Cost- oder Profitcenter
umgewandelt, die untereinander und zum Teil auch mit
externen Anbietern konkurrieren; rendite- oder um-
satzorientierte Pramiensysteme koppeln die Entlohnung
der Mitarbeiter direkt an den 6konomischen Erfolg des
Gesamtunternehmens oder eines Teilberei-
ches; Zielvereinbarungen werden
mit marktorientierten ErfolgsgrofRen
kombiniert. Heutige Beschaftigte
sollen sich nicht primar als Arbeit-
nehmer, sondern als »interne Un-
ternehmer« begreifen, die ihr Leis-
tungshandeln unmittelbar auf den
Markterfolg ausrichten. Das unter-
nehmerische Risiko wird so star-
ker als friher direkt an die Be-
schaftigten durchgereicht — und
dies haufig, ohne dass diese
einen entsprechenden Ein-
fluss auf die langfristigen
Strategien des Unter-
nehmens erhalten. Vor
allem aber radikalisiert
sich die Entwertung
von aufwandsorientier-
ten Leistungsmalista-
ben. Die Preisbildung
am Markt funktioniert
nach dem Mechanismus
von Angebot und Nach-
frage, Leistungsgerechtigkeit
spielt hier keine Rolle. Ob ein
Markterfolg sich der eigenen har-

.
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ten Arbeit oder schlicht dem Zufall gliicklicher Umstan-
de verdankt, hat keinen
Einfluss auf die Hohe des erzielbaren Gewinns. Ange-
sichts der Wechselhaftigkeit und Unkontrollierbarkeit
heutiger Markte bedeutet dies fiir die Beschaftigten eine
wachsende Ungewissheit, welche Leistung sich auch
tatsdchlich mittel- oder langfristig auszahlen wird.
Grundsatzlich steht die Leistungsbewertung nach
Marktkriterien in einer gewissen Spannung zu dem
neuen Leitbild des kreativen und selbstgesteuerten Mit-
arbeiters. Wo Beschaftigte sich erweiterte Spielrdaume
der Selbstentfaltung in der Arbeit erhoffen, sehen sie
sich den unkontrollierbaren Wechselfédllen des globalen
Marktgeschehens ausgeliefert. Wo »Leidenschaft«, emo-

I
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Forschungsprogramm »Paradoxien der kapitalistischen Modernisierung«

Das Institut fiir Sozialforschung ist international be-
kannt fiir seine kritischen Analysen der Entwicklung
moderner Gesellschaften. Diese grundlegende Per-
spektive pragt auch die heutige Forschung. Allerdings
ist seit den klassischen Arbeiten der Frankfurter Schu-
le in den 1930er bis 1950er Jahren die theoretische
Debatte vorangeschritten, und es haben sich die so-
zialen Verhdltnisse in einer Weise gewandelt, die eine
Anpassung des analytischen Instrumentariums erfor-
derlich macht. Dies gilt auch fiir den Bereich von
Okonomie und Arbeit, der seit langem einen wichti-
gen Forschungsschwerpunkt des Frankfurter Instituts
darstellt.

Bisweilen hat es den Anschein, als seien in der ge-
genwartigen Arbeitswelt viele Forderungen der Ge-
sellschaftskritik vergangener Jahre langst eingeldst.
Wo die Beschaftigten friiher entfremdeten und inhu-
manen Arbeitsbedingungen ausgesetzt waren, wer-
den sie heute explizit dazu aufgefordert, sich kreativ
und selbstgesteuert in die Arbeit einzubringen. Wo es
frither um Ausbeutung und Klassenkampf ging, enga-
gieren sich Beschaftigte heute oft freiwillig weit tiber
ihre reguldre Arbeitszeit hinaus. Wenn man allerdings
gleichzeitig beobachtet, dass diese hoch motivierten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Grenzen ihrer
korperlichen Leistungsfahigkeit nicht mehr ernst neh-
men und es zu Phanomenen der »Krankheitsverleug-
nung« kommt, wie sie Hermann Kocyba und Stephan

tionale Kompetenz und Kreativitdt gefordert worden,
zéhlt letztlich vor allem dkonomisches Kalkiil. In unse-
rem empirischen Material werden diese Widerspriiche
vielfach sichtbar. Personen scheitern in ihrem berufli-
chen Selbstverwirklichungsprojekt an den Flexibilitats-
anforderungen heutiger Arbeitsmarkte; Authentizitéts-
anspriiche kollidieren mit der Notwendigkeit, sich 6ko-
nomischen Zwédngen zu unterwerfen.

Doch zwischen den beiden zunachst widerspriichli-
chen Entwicklungen scheint es einen inneren Zusam-
menhang zu geben: Der Einbezug »weicher« Faktoren

Verdffentlichungen zum Thema

Voswinkel in ihrem Beitrag beschreiben, dann wird
deutlich, dass auch in der gegenwartigen Arbeitswelt
nicht alles Gold ist, was glanzt. Dies gilt auch fiir den
Wandel des Leistungsbegriffes, den Kai Droge in sei-
nem Beitrag analysiert. Dieser Wandel verheil’t einer-
seits so wichtigen Fahigkeiten wie Kreativitdt, Team-
fahigkeit und Selbststeuerung endlich die verdiente
Anerkennung, befordert jedoch andererseits auch die
gegenldufige Tendenz, Leistungen immer mehr nach
Output und 6konomischen Erfolgskriterien zu bewer-
ten. Tatsdchlich sind es haufig dieselben Prozesse, die
auf der einen Seite ein Mehr an Befriedigung und Er-
fiillung in der Arbeit versprechen, bei denen jedoch
auf der anderen Seite neue Formen der (Selbst-) Aus-
beutung und Unterdriickung entstehen.

Dieses eigentiimliche Muster sozialer Entwicklun-
gen, das sich heute in vielen Bereichen der Gesell-
schaft zeigt, analysiert das Institut fiir Sozialforschung
mit dem Konzept der »Paradoxie«. Paradoxale Ent-
wicklungen sind dadurch gekennzeichnet, dass ein
und derselbe gesellschaftliche Strukturwandel, der
moralische, rechtliche oder materielle Fortschritte
hervorbringt, diese Fortschritte auch zugleich wieder
gefdahrdet und konterkariert. Das Institut untersucht
die »Paradoxien der kapitalistischen Modernisierung«
nicht nur im Feld von Arbeit und Okonomie, sondern
ebenso in Familie und Paarbeziehung, Kultur, Politik
und Rechtsentwicklung.

hat die Leistungsdefinitionen noch diffuser gemacht, als
sie immer schon waren. Wie will man Kreativitdt, sozia-
le Kompetenz und Ahnliches im Arbeitsalltag konkret
messen und gerecht bewerten? Demgegeniiber sind
Umsatzstatistiken, Kostenrechnungen und Renditemal3-
zahlen von einem Nimbus der Objektivitat und Selbst-
evidenz umgeben, der sie iiber jeden Zweifel erhaben
erscheinen ldsst. Die Ausweitung und Subjektivierung
der Leistungsdefinitionen hat gleichzeitig zu einem
wachsenden Bediirfnis nach objektiver Messbarkeit und
Vergleichbarkeit gefiihrt — und zwar ganz offensichtlich

Kai Droge, Kira Marrs und Wolfgang
Menz (Hrsg.) 2008: Riickkehr der Leis-
tungsfrage. Leistung in Arbeit, Unterneh-
men und Gesellschaft. Berlin: Edition Sig-
ma (erscheint Anfang 2008).

Kai Droge 2007: »Jetzt lob” mich doch
endlich mal!« Subjektivierte Arbeit und
die Fallstricke ihrer Anerkennung. In:
Christine Wimbauer, Annette Henninger
und Markus Gottwald (Hrsg.): Die Gesell-
schaft als »institutionalisierte Anerken-
nungsordnung«. Anerkennung und Un-
gleichheit in Paarbeziehungen, Arbeitsor-
ganisationen und Sozialstaat. Opladen:
Barbara Budrich, S. 97-117.

Sighard Neckel, Kai Droge und Irene
Somm 2005: Das umkampfte Leistungs-
prinzip. Deutungskonflikte um die Legiti-
mationen sozialer Ungleichheit. In: WSI-
Mitteilungen, Jg. 58, H. 7, S. 368 -374.

Kai Droge und Irene Somm 2005: Spurlo-
se Leistung. Langsicht im flexiblen Kapita-
lismus. In: bios, Jg. 18, H. 2, S. 215-235.

Sighard Neckel und Kai Droge 2002: Die
Verdienste und ihr Preis: Leistung in der
Marktgesellschaft. In: Axel Honneth
(Hrsg.): Befreiung aus der Miindigkeit. Pa-
radoxien des gegenwartigen Kapitalismus.
Frankfurt am Main, New York: Campus, S.
93-116.

Sighard Neckel 2001: »Leistung« und
»Erfolg«. Die symbolische Ordnung der
Marktgesellschaft. In: Eva Barlosius, Hans-
Peter Miiller und Steffen Sigmund (Hrsg.):
Gesellschaftsbilder im Umbruch. Soziologi-
sche Perspektiven in Deutschland. Opla-
den: Leske & Budrich, S. 245-265.

Sighard Neckel, Kai Droge und Irene
Somm: Weitere Informationen zu dem

Forschungsprojekt »Leistung« in der
Marktgesellschaft — Erosion eines Deu-
tungsmusters?«, unter: Www.ifs.uni-
frankfurt.de/forschung/leistung

Aulerdem sind folgende Schwerpunkthef-
te der vom Institut fiir Sozialforschung
herausgegebenen Zeitschrift »WestEnd —
Neue Zeitschrift fiir Sozialforschung« inte-
ressant:

Heft 2/2005 zum Thema
»Entgrenzung der Arbeit?«

Heft 2/2007 zum Thema
»Herrschaft der Zahlen (1)«

Heft 1/2008 zum Thema
»Herrschaft der Zahlen (2)«
(erscheint im Frithjahr 2008)

Weitere Informationen unter:
www.ifs.uni-frankfurt.de/westend
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sowohl auf der Seite der Unternehmensleitung als auch
bei den Beschaftigten. Diesem Bedirfnis tragt inzwi-
schen eine ganze Armada von Consultingfirmen, Con-
trollern und Softwarespezialisten Rechnung, die einzig
damit befasst ist, das betriebliche Geschehen bis in die
letzten Winkel quantifizierend zu erfassen. Komplexe
Kennziffernsysteme werden entworfen, ganze Betriebs-
abldufe von der Lagerhaltung bis zu den Kundenretou-
ren in Computermodellen nachgebildet und das interne
Controlling massiv ausgebaut. Zusétzliche Schubkraft
erhélt dieser Prozess durch den wachsenden Einfluss
des Finanzmarktes auf die Unternehmensfithrung. In-
zwischen hat sich die »gesellschaftliche Herrschaft der
Zahlen« —so auch der Titel einer Tagung, die das Institut
fiir Sozialforschung 2006 veranstaltete — zudem auf au-
Berwirtschaftliche Bereiche ausgedehnt und das Ge-
sundheitswesen ebenso erreicht wie die Hochschulen,
die offentliche Verwaltung und die Politik.

Der enorme Aufwand, mit dem diese kalkulatorische
Durchdringung organisatorischer Abldufe betrieben
wird, weist jedoch gleichzeitig darauf hin, dass die
scheinbar objektive Realitdt der Zahlen immer auch
eine sozial konstruierte ist. Es sind komplexe Rechen-
operationen erforderlich, um die Leistung des einzelnen
Mitarbeiters, der in der Innenrevision, der Pfortnerloge
oder dem Immobilienmanagement tatig ist, in irgendei-
ner Form mit dem Erfolg oder Misserfolg des Gesamt-
unternehmens auf den Produkt-, Dienstleistungs- bezie-
hungsweise Finanzmarkten in Verbindung zu bringen.
Diese Rechenoperationen verlangen zudem viele mi-
kropolitische Entscheidungen, in denen Faktoren ge-
wichtet, Zukunftsaussichten geschatzt und Nicht-

zdahlbares quantifiziert werden miissen. Aber der
politische Charakter dieser Formen der Leistungs- cH iﬂ

bewertung ist weniger offensichtlich als bei ande-
ren Managemententscheidungen; und daher zie-
hen sie, so unsere Beobachtung, tendenziell auch
weniger Kritik auf sich.

Welche Leistung soll
sich eigentlich lohnen?

Das Leistungsprinzip ist eine fundamentale
Gerechtigkeitsnorm der modernen Gesell-
schaft. Aber wenn heute von sozialer Gerech-
tigkeit die Rede ist, dann geht es zumeist um
Hilfen und Unterstiitzung fiir die »leistungs-
schwachen« Mitglieder unseres Gemeinwe-
sens. Das wirtschaftsliberale Lager setzt dage-
gen die Forderung, Leistung miisse sich (wie-
der) lohnen, und meint damit vor allem den
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Abbau wohlfahrtsstaatlicher Regulierungen und eine
Starkung des Marktes. Diese eingespielten politischen
Argumentationsmuster versperren jedoch den Blick da-
rauf, dass die Frage, wer in einer Gesellschaft »leistungs-
schwach« ist und wessen Leistung sich lohnt, ganz ent-
scheidend davon abhéngt, was eigentlich als sozial wert-
volle Leistung definiert und wie diese honoriert wird.
Ein deregulierter Markt pramiert bestimmte Formen des
o6konomischen Erfolges, fiihrt aber nicht notwendig zu
mehr Leistungsgerechtigkeit. Das subjektivierte Arbeits-
verstandnis verspricht der Kreativitat, der Eigeninitiati-
ve und vielleicht sogar der »Leidenschaft« endlich die
verdiente Anerkennung, macht aber gleichzeitig andere
Leistungsbeitrdge sozial unsichtbar und damit wertlos.
Die Objektivitat der Zahlen verheil3t weniger Willkiir als
die Leistungsbeurteilung durch Vorgesetzte, verschleiert
aber gleichzeitig die mikropolitischen Prozesse, in denen
diese Objektivitdt erst erzeugt worden ist.

Viele soziale Konflikte der Gegenwart entziinden sich
an solchen Verschiebungen innerhalb der gesellschaftli-
chen Leistungsdefinitionen und den damit verbunden
Entwertungen und Ungerechtigkeiten. Die grundlegende
Kritik am Modell der Leistungsgesellschaft ist dagegen
weitgehend verstummt. Nicht ob Leistung sich lohnen
soll, sondern welche Leistung sich lohnt und warum -
diese Frage gilt es heute politisch zu beantworten.

UND WHS MACHEN
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