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Frustration im Unternechmen

KARL MENZIUND GEORG HUBER

Die Frustration im modernen Industriebetrieb unseres Zeitalters der « Tech-
nostruktur» ist ausserordentlich verbreitet. Das ist an sich verwunderlich,
wenn man bedenkt, dass die Arbeitsbedingungen — Salarierung, Freizeit,
Ferien, Klima am Arbeitsplatz — sich in den letzten Jahrzehnten fast iiber-
all stark verbessert haben. Da die Frustration fiir den betroffenen Mitarbei-
ter unangenehm und fiir das Unternehmen schéddlich ist, lohnt es sich, ihre
Ursachen aufzuspiiren.

Zentralbegriff « Enttduschung»

Unter Frustration sei die durch Enttduschung verursachte Niedergeschlagen-
heit verstanden. Unsere Untersuchung muss sich deshalb auf das Wesen der
Enttduschung konzentrieren. « Ent-Tduschung» heisst eigentlich: Man war
getduscht, und die Tduschung wurde behoben. Durch die Behebung der
Tduschung findet eine Begegnung mit der Wirklichkeit statt. Warum aber —
diese Frage stellt sich zwangsldufig — wird die Erfahrung der Wirklichkeit
so leidvoll empfunden? Weil jede derartige Erfahrung — um in der Sprache
des Autors von «Sein und Zeit», Martin Heidegger, zu sprechen — den Men-
schen aus dem Uneigentlichen in das Eigentliche ruft, ihn auf sich selbst
zuriickwirft. Anders gesagt: Die Erfahrung der Wirklichkeit durch die Ent-
Taduschung legt etwas vom Wesen unserer eigentlichen Existenz frei. Damit
stellt sich sofort eine weitere Frage: Worin besteht die Freilegung des We-
sens unserer eigentlichen Existenz bei der Ent-Tduschung? Hier ist eine
prinzipielle Uberlegung unerlésslich.

Heidegger bezeichnet in «Sein und Zeit» den Tod als Horizont unseres
Daseins. Unser Leben ist immer ein Schreiten auf diesen Horizont zu. Jeder
Schritt ist unwiederholbares Geschehen, jede Sekunde unseres Daseins ist
unwiederholbarer Teil unserer einmaligen personlichen Geschichte. Der
Mensch hilt den Gedanken, dass er stindig auf den Tod zuschreitet, nur
schwer aus. Er flieht vor der Erfahrung der Geschichtlichkeit seiner Existenz,
vor der Sicht auf den Horizont seines Daseins, in das ihn selbst nicht be-
treffende Uneigentliche. Er weiss, dass seinem Leben ein Ende gesetzt ist,
will aber diese Tatsache nicht sehen; er weiss um die Einmaligkeit jedes
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Augenblicks und vertrédelt trotzdem seine Zeit. Ein ganzer Industriezweig,
ein bedeutender Teil unseres Informationswesens, lebt davon, dem Men-
schen Trdume zu verschaffen, Triume, die ihn zerstreuen, thm einen Vor-
hang vor dem Horizont seines Daseins liefern, ihm den Blick in den Ab-
grund der Existenz ersparen.

Nun ist es aber gerade die Ent-Tduschung, die den Menschen aus den
Traumen reisst, ihn auf sich selbst zuriickwirft und den Vorhang vor dem
Horizont des Daseins wegreisst. In der Ent-Tauschung erlebt er die Briichig-
keit des Daseins: Wertvorstellungen brechen zusammen, Ziele verschwinden;
auf das Traumen erfolgt das Erwachen! Es reut den Menschen, dass er einer
Tauschung erlegen ist und wéhrend einer Zeitspanne seiner personli-
chen Geschichte nicht bessere Mdglichkeiten der Erfiillung seines Daseins
gelebt hat. Das Gefiihl des « Verpasst-habens» zeigt ihm den irreversiblen
Charakter der Zeit und die Geschichtlichkeit seines Daseins.

Enttéiuschung im Unternehmen

Nach diesen Uberlegungen iiber das Wesen der Ent-Téduschung im allge-
meinen miissen wir die spezielle Form der Ent-Tduschung im modernen
Industriebetrieb untersuchen. Weil die Ent-Tduschung nicht nur ein intellek-
tueller Vorgang ist, sondern durch das Freilegen des Wesens der eigentlichen
Existenz ebensosehr ein emotionaler, miissen wir nach den emotionalen
Triebkriften der modernen « Technostruktur» fragen. Was hilt die dusserst
wirksame und erfolgreiche Maschinerie der «Technostruktur» in Gang?
In seinem Buch «The New Industrial State» gibt J. K. Galbraith auf diese
Frage die Antwort: die Identifikation und Adaptation der Mitarbeiter.
Identifikation bedeutet, dass der Mitarbeiter sich mit Zweck und Ziel des
Unternehmens identifiziert, Adaptation, dass er Zweck und Ziel des Unter-
nehmens in seinem eigenen Bereiche mit seinen eigenen Teilzwecken und
Teilzielen in Ubereinstimmung bringt. Die psychische Energie des Mitarbei-
ters konzentriert sich auf das Unternehmen. Dieses liefert ihm einen Vor-
hang von Zwecken und Zielen, die er anstreben und auf die hin er arbeiten
kann, ohne dass er im zeitlichen Ablauf das Schreiten auf den Horizont sei-
nes Daseins, auf den Tod, existentiell erlebt. Das Unternehmen hat ihm mit
den gegebenen Zwecken und Zielen einen Vorhang vor die Wirklichkeit
des Daseins geliefert, und er hat den Ersatzhorizont durch Identifikation und
Adaptation gerne angenommen.

Was findet nun statt, wenn der im Sinne des Unternehmens identifizierte
und adaptierte Mensch eine wesentliche Ent-Tduschung erfahrt, das heisst
wenn seine Arbeit nicht die erwartete Anerkennung findet, wenn Zweck und
Ziel seiner Arbeit ihm plotzlich unerreichbar erscheinen? Sein Ersatzhori-
zont verschwindet, der Vorhang der Zwecke und Ziele zerreisst und gibt
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den Blick frei auf den Tod als Horizont des Daseins. Die Identifikation und
Adaptation 18sen sich; der umsorgte und sorgende Mensch verliert den
Boden unter den Fiissen, biisst das Gefiihl der Sicherheit ein; er wird auf
sich selbst zuriickgeworfen. Das Wesen seiner eigentlichen Existenz wird
freigelegt. Der Verlust der Zwecke und Ziele ist leidvoll, weil der schiitzende
Vorhang der Zwecke und Ziele nicht mehr vor dem Horizont des Daseins,
dem sichern Tod, liegt und weil die Frage nach dem Sinn des Daseins nicht
mehr ldnger durch die Frage nach dem Sinn der Arbeit ersetzt werden kann.
Die Welt der Ziele und Zwecke ist zusammengebrochen; Wirklichkeit
wurde durch Ent-Tduschung erfahren und hat Wesen und Wahrheit der
Existenz freigelegt. Das bedeutet Chance und Gefahr zugleich - eine Chance,
weil der Weg zu existentiellen Fragestellungen jetzt offen und der Mensch
zum Nachdenken, zum Philosophieren, aufgerufen ist, eine Gefahr, weil
unbewiltigte Ent-Tauschung jetzt, wo der Blick auf den Horizont des Da-
seins freigeworden ist, sich leicht in dauernde Niedergeschlagenheit, in
Frustration verwandeln kann.

Eugen Boehler hat oft davor gewarnt, die Welt der Zwecke und Ziele fiir
die ganze Wirklichkeit zu halten. Fiir den, der diese Warnung beherzigt,
besteht eine viel geringere Gefahr, dass Ent-Tauschung zu Frustration wird.
Er ist sich des provisorischen Charakters der Welt der Zwecke und Ziele
bewusst; er weiss, dass sie im Grunde nur die wahre Wirklichkeit ver-
schleiert.

Von der Relativitit der unternehmerischen Zwecke und Ziele

Jedes Unternehmen muss seinen Mitarbeitern also einen Horizont von
Zwecken und Zielen liefern, die sie zu ihren eigenen machen koénnen. Da-
durch wird die Ubereinstimmung des Strebens der Mitarbeiter mit dem
Streben des Unternehmens erreicht. Diese Ubereinstimmung gibt dem
Unternechmen die fiir das Wachstum und das Gedeihen unentbehrliche
treibende Kraft. So erstrebenswert eine moglichst weitgehende Identifika-
tion des Mitarbeiters fiir das Unternehmen auch ist, sie birgt die Gefahr der
Frustration. Je stirker ndmlich die Fixierung auf den Zweck- und Zielhori-
zont des Unternehmens ist, desto grosser ist die Ent-Tduschung beim Ver-
blassen dieses Ersatzhorizontes, beim Freiwerden des eigentlichen Horizon-
tes des Daseins. Fiir den Mitarbeiter ist es wichtig, die unternehmerische
Welt der Zwecke und Ziele in ihrem wahren Wesen zu erkennen, das heisst
ihren provisorischen Charakter zu sehen und gleichzeitig zu bejahen, sie als
gedankliche Vorstellung neben andere Vorstellungen im privaten und 6ffent-
lichen Bereich zu stellen.

Fiir Unternehmer und Mitarbeiter sind Zwecke und Ziele unumginglich
notwendig, sie sind aber — wie Boehler sagt — nicht die ganze Wirklichkeit.
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