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Heinrich KeBler

Die allzu-menschliche Komponente der Unternehmensorganisation

* Leistungshemmende Muster von Verhalten und Kommunikation,
dargestellt am Beispiel der Suchtproblematik
Rahmenbedingungen fiir Entstehung und Entfaltung von Siichten
Umgang mit der Sucht als alltdgliches Phéinomen
Interventionsméglichkeiten fiir die Fithrung

Sehr geehrte Damen und Herren,

Produkte und Dienstleistungen zu erzeugen, setzt in jeder Organisation voraus, dal neben den
Produktionsfaktoren Kapital, Material und Betriebsmittel, es insbesondere von den Menschen abhingt, wie sie
ihre Zeit, ihre Intelligenz und ihre Féhigkeiten einsetzen. Wenn man genau hinschaut, wird man in jeder
Organisation feststellen, daf die Menschen nur einen Bruchteil ihrer Ressourcen produktiv einsetzen. Durch
Technisierung und Automatisierung, Optimierung der Abliufe, Fithrung, Motivation und Sanktionen versucht
jede Organisation den Anteil der Einsatzes der menschlichen Ressourcen fiir den LeistungsprozeB zu erhghen.

Leistung = Energieeinsatz pro Zeiteinheit

Strenggenommen wird zu jeder Zeit Energie, menschliche Energie, eingesetzt, also stindig wird Irgend etwas
geleistet. In der weiteren Betrachtung wird der Begriff 'Leistung' nur noch verwendet fiir Leistung, die auch
direkt oder indirekt mit der Herstellung oder Erzeugung der Produkte und Dienstleistungen der Organisation
zusammenhéngen. Ansonsten werden die Begriffe 'nichtproduktives Verhalten' verwendet, das die
'nichtproduktive Kommunikation' einschlieft. Im weiteren liegt der Fokus nicht so sehr auf nichtproduktivem,
situativem Verhalten von Einzelpersonen, sondern mehr auf den viel schwieriger zu erkennenden und zu
bearbeitenden Mustern von Verhalten und Kommunikation, die durch Beispiele aus der Suchtproblematik
illustrieren werden.

Menschen kénnen siichtig sein nach Alkohol und jedem anderen Stoff und Reizen: Liebe, Sex, Macht, Reizen,
Nervenkitzel, Reizen, Ruhe, Lirm, Essen, usw. usw. Wie selbstverstindlich diese Siichte sind, kann man an
den alltiglichen Begriffen wie eifersiichtig, herrschsiichtig, mondsiichtig, prestigesiichtig, karrieresiichtig,
gesundheitssiichtig, fettsiichtig, Sucht nach Askese, Jugendlichkeit, Sportlichkeit, langes Leben, Idealkérper,
FitneB, Ausdauer, Spitzenleistungen, usw. erkennen. Im neueren Sprachgebrauch wird das Wort 'stichtig' durch
'geil' ersetzt, also ist jemand 'geil', machtgeil, dienstgeil, arbeitsgeil usw. usw.

Eine gemeinsame Konstante des bisher Aufgezihlten ist das 'Zuviel', das Mal wird iiberschritten. Es gibt aber
auch Siichte, in welchem das Ma® unterschritten wird, z.B. Geiz, jemand ist ehrgeizig, usw. usw.

Organisationen als solche haben eine 'eigene Personlichkeit' und verhalten sich gegeniiber anderen
Organisationen oft dhnlich wie ein Individuum sich zu einem anderen Individuum verhélt. Die
'Organisationssiichte' sind in der Alltagssprache als 'Gewinnsucht', in den neuesten Varianten als
'Effizienzsucht' in der Uberbetonung der 'Wirtschaftlichkeit' und 'Okologie' auftreten. In einigen Fillen spreche
ich bereits von der 'Lust an der Knappheit', also die Sucht nach der Vermeidung jeglichen Uberflusses, sei er
auch noch so natiirlich.

Neben dem falschen Mab ist ein weiteres Merkmal aller Siichte, dah an die Stelle des 'Eigentlichen', um das es
tatsdchlich geht, ein leichter erreichbarer oder einfacher verfiigbarer Ersatz tritt und dieser Ersatz zunehmend
sich so in den Mittelpunkt kommt, bis sich alles nur noch um den 'Ersatz' dreht und das 'Eigentliche' véllig in
den Hintergrund gedréngt hat. Da das 'Eigentliche' nicht verfiigbar oder erreichbar ist, zumindest ist dies die
unverriickbare Grundannahme des Siichtigen, erhéht er permanent den Anspruch, wenigstens den 'Ersatz'
standig verfiigbar zu haben und nicht und niemals zu verlieren. Er ist zunehmend bereit, alles, aber auch
wirklich alles zu unternehmen, um diesen 'Ersatz' zu erhalten und sich immer wieder zu beweisen, dab er
jederzeit den 'Ersatz' haben kann. Sie wissen, daf das Hochste, was ein Mensch einsetzen kann, seine eigene
Personlichkeit, seine Ehre und Selbstachtung, sein Kérper und Geist und insbesondere seine Liebe ist. All dies
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wird instrumentiert, um den 'Ersatz' immer wieder zu erhalten. Gleichzeitig baut sich der Siichtige eine
Scheinwelt auf, in welcher das 'Eigentliche', das er sucht, fiir ihn stindig verfiigbar wiire, und der 'Ersatz', auf
den er -wirklich nur im Ausnahmefall, so wie er es wahrnimmt- zuriickgreift, wirklich nur ein unwiirdiger
"Ersatz' ist und er selbst in keiner Weise von diesem 'Ersatz' abhéingig sei, weil er -so denkt er- doch jederzeit
das 'Eigentliche' haben konne.

Da der 'Ersatz' jedoch nicht zur Befriedigung des tatséichlichen Bediirfnisses fiihrt und dies 'danach' dem
Siichtigen jedesmal absolut klar wird, tiberhéuft sich der Siichtige beim 'Kater' entweder mit Selbstvorwiirfen
oder mit Selbstgerechtigkeiten, warum ihm niemand und niemals er sich oder andere etwas vorwerfen kénnen.
Die Selbstvorwiirfe liefern dann oft den Grund zur nichsten Runde; die Selbstgerechtigkeit enthélt die
Herausforderung, sich und den anderen zu 'beweisen', dah man nicht 'abhéingig' sei, was natiirlich ebenfalls nur
wieder in der nichsten Runde landet.

Vorstufen zu siichtigem Verhalten sind vielfach die 'Zwinge'. Wer kennt sie nicht, die Sachzwénge', den
'Zwang' zum Kostensparen, 'Zwang' zum Rationalisieren, zum Personalabbau, zur Modernisierung, zur
Beschleunigung der Produktneuentwicklung, zur Kundenorientierung, usw. usw. Haben Sie sich eigentlich
schon mal gefragt, WER beim Zwang zwingt? Wer dies tatséchlich tut? Wer tatséichlich die Macht hat, Sie zu
zwingen? Sind Sie nicht iiberrascht, dah Sie hier niemand finden!! Und falls Sie jemand finden sollten, sollten
Sie sich fragen: Warum hat gerade diese Person oder Organisation die Moglichkeit erhalten, AUF SIE Zwang
auszuiiben?

Solche Fragen und die Antworten darauf fithren zum gemeinsamen Nenner aller Siichte: das ist der Verlust
des Mabhes, der Autonomie und Verantwortung fiir sich selbst. Viele trinken Alkohol, viele sogar regelméBig,
ohne dadurch abhiingig zu werden. Von einem Alkoholiker kann man erst sprechen, wenn die Kontrolle tiber
den Alkoholkonsum verlorengegangen ist.

Uber den Verlust des MaBes und dem Verlust der Kontrolle des MaBes habe ich bereits gesprochen. Lassen Sie
mich nun zu dem Verlust der Autonomie und Verantwortung fiir sich selbst kommen. Die Autonomie und die
Verantwortung fiir sich selbst kénnen nur verloren gehen bzw. nicht mehr ausgeiibt werden durch

freiwilligen Verzicht; d.h. durch die Entscheidung, die Autonomie nicht auszuiiben: dies ist am
hiufigsten; ’

Unterdriickung des Ausdrucks der Autonomie durch Fremdeinwirkung, z.B. im Gefingnis;

Krankheit, die tatsdchlich zur Unfihigkeit zur Autonomie fiihrt, z.B. beim Siechtum: dies ist

am seltensten und spielt insbesondere in Unternehmen kaum eine Rolle.

Die gefihrlichste aller Drogen ist der Alkohol. Er ist wesentlich gefihrlicher als Heroin und Kokain, wie ich
jiingst von einem professionellen Therapeuten glaubhaft versichert bekam: Ein Trinker kann NUR im
Krankenhaus entzogen werden. Es seien hauptséchlich die Wirkungen der Entzugserscheinungen wihrend der
ersten Wochen, die eine drztliche Daueriiberwachung erforderten.

Sie werden nun einwenden und annehmen, dah Sucht, z.B. Alkoholsucht, eine Krankheit sei. Der Begriff
'Krankheit' hat je nach Betrachtungsweise sehr unterschiedliche Inhalte:
a) juristische und versicherungsrechtliche Betrachtungsweise
Was eine Krankheit ist, entscheidet nicht der Arzt, sondern der Jurist:
Wenn der Jurist entscheidet, dah Alkolholsucht eine 'Krankheit' ist, hat dies zur Folge,
daB die Krankenkasse die Aufwendungen, die zur 'Heilung' der Krankheit erforderlich
sind, bezahlen muB.
Eine solche Entscheidung hat das Oberste Sozialgericht 1986 fiir die Alkoholabhéngigkeit
getroffen: Also ist seit dort die Alkoholsucht eine 'Krankheit'. Auffillig ist, daB erst seit dem
BeschluB des Gerichtes MaBnahmen ergriffen werden, Alkoholkonsum zu begrenzen. Vor dem
Gerichtsentscheid waren die Alkoholiker ein unattraktives, weil kaum zahlungskriftiges Krankengut. Auch
heute zahlt wohl kein Penner die Arztrechnungen selbst! Alkoholabhéngigkeit galt vor dem Gerichtsurteil 'nur'
als eine Charakterschwiche.
b) ontologische Betrachtungsweise
Diese Betrachtungsweise betrachtet das SEIN. 'Man' ist ein Mann, ist so und so viele
Jahre alt, ist Vater dieses Kindes, Ehemann usw. usw. Solche Seinszustdnde kénnen
nicht willkiirlich veridndert werden.
Niemand IST z.B. Alkoholiker, denn:
Ob jemand jedoch Alkoholiker IST, hingt vom KONTEXT der Betrachtung ab:
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Der Begriifungscocnag in der Chefetage wird z.B. oft als Begriifungsritual und

hofliche Gepflogenheit betrachtet; die tiglichen drei Flaschen Bier des Arbeiters jedoch als
Alkoholabhingigkeit.

¢) medizinische Betrachtungsweise

Wenn wichtige Kérper- und Geistesfunktionen von der Zugabe eines Stoffes abhingig

sind, ist der Stoff ein Heilmittel oder eine 'Medizin', die die Funktionstiichtigkeit des

Kérpers und des Geistes wiederherstellt oder zumindest die Dysfunktionalitéit reduziert. Die
Zustinde der nicht vollen Funktionstiichtigkeit des Korpers oder des Geistes werden als volkstiimlich als
'Krankheiten' bezeichnet, die Mediziner verwenden diesen Begriff kaum, sondern sprechen von ‘Diagnosen’
und Indikationen"'. In vielen Fillen wirkt auch Alkohol wie eine Medizin. Die Selbstmedikation mit Alkohol

ist weitverbreitet. Alkohol ist ein bekanntes und gutes Antidepressivum. Es kiime aber
niemand auf die Idee, die medizinische Dosis von Alkohol als Alkoholismus zu bezeichnen.

d) arbeitsrechtliche Betrachtungsweise

Es ist unstreitig, daB eine alkoholisierte Person wesentlich mehr zu Fehlleistungen mit mehr
oder weniger grofen Folgekosten neigt. Die Alkoholiker sind meist nicht in der Lage, die durch Alkohol
angerichteten Schiden, die vermeidbar sind, aus eigener Tasche zu bezahlen. Die Kosten bleiben dem
Arbeitgeber. In der Gesamtkalkulation schlagen sich deshalb Alkoholiker potentiell wesentlich teurer zu Buche -
als nichtabhiingige Arbeitnehmer. In den meisten Betrieben sind Maschinen, Geréte und Vorrichtungen zu
bedienen oder Verrichtungen vorzunehmen, die mit der Gefahr von Verletzungen verbunden sind. Gerade
deshalb ist Alkohol am Arbeitsplatz ganz einfach geféhrlich, mitunter lebensgefihrlich fiir den Alkoholiker
und fiir andere, Niemand kann dem Arbeitgeber zumuten, diese hoheren Kosten und Risiken bei gleichzeitiger
héherer potentieller Unzuverléssigkeit der Alkoholiker zu tragen. Eine Kiindigung ist jedoch auch bei
Alkoholikern nur nach eingetretenem Fehlverhalten des Arbeitnehmers méglich.

Sicherlich gibt es noch weitere Betrachtungsweisen des Begriffes 'Krankheit'.

Im folgenden wird davon ausgegangen, dafl z.B. Alkoholismus KEINE Krankheit per se ist, sondern ein
Verhaltens- und Kommunikationsmuster, das fiir den Siichtigen und sein Umfeld bestimmte Funktionen hat
und diese Funktionen im Regelfall aus etwas anderem bestehen, als Leistungen fiir ein Unternehmen oder eine
Organisation zu erzeugen.

Zuriick zum Verlust der Autonomie und der Verantwortung fiir sich selbst, das Zentrum des nichsten Kapitels.

* Leistungshemmende Mustern von Verhalten und Kommunikation,
dargestellt am Beispiel der Suchtproblematik

Die Sucht sucht. Sie sucht nach dem 'Eigentlichen', was immer dies im Einzelfall auch sein mag. Im folgenden
gehen wir davon aus, daB das 'Eigentliche' der 'Erfolg' sei, also der Siichtige durch die Sucht nach 'Erfolg'
sucht.

Grundmuster der Sucht:

Der Siichtige 'weiB' es gewiB -und nichts ist lihmender als GewiBheit-, daB er das Eigentliche, hier also den
'Erfolg' nicht oder nicht mehr erreichen kann,

sei es, weil er es noch nie ernsthaft versucht hat,

sei es, weil duBere Umstidnde den Weg erschwert, verldngert oder verunmgglicht haben,

sei es, weil die Vorstellungen des 'Erfolgen’ iiberzogen und unrealistisch sind,

sei es, weil das eigene Engagement zu klein war,

sei es, weil das eigene Engagement zu groB oder falsch eingesetzt war,

sei es, weil der Grund, warum er 'Erfolg' haben wollte, weggefallen ist.

Der Siichtige vermeidet, sich der Realitit zu stellen und den bereits eingetretenen MiBerfolg, sprich 'Verlust
des Erfolges' zu akzeptieren. Insbesondere vermeidet er, den eigenen Anteil an diesem Zustand zu erkennen
und hierfiir die Verantwortung zu iibernehmen. In gleichem Mafe vermeidet er, die Konsequenzen des
Zustandes zu akzeptieren und die Verantwortung fiir sein weiteres Verhalten auf der Basis der Realitéit zu
iibernehmen.

Da die Befriedigung, die bei einem Eintritt des 'Erfolges' eingetreten wire, ausbleibt, sucht sich der Siichtige
Ersatz: Ersatz fiir den Lustgewinn durch den Erfolg, welche Droge er sich dazu aussucht, ist meist nur eine
Frage des Ortes und der Gelegenheiten. Je mehr Ersatzbefriedigungen er sich verschafft, um so mehr verwischt
das Bild des 'Erfolges', ferner verdndert sich die Erwartung an die Befriedigung, die ein tatsichlicher Eintritt
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des 'Erfolges' einem tatsichlich noch verschaffen konne oder miisse. Der Unterschied zwischen Realitét und der
Wirklichkeit, wie sie sich fiir den Siichtigen ergibt, wird immer gréfer: Nur durch eine ordentliche
Trauerarbeit konnte diese Differenz abgebaut werden. Dies wiirde jedoch Autonomie und Verantwortung fiir
sich selbst erfordern. Gerade dies wird durch die Sucht vermieden.

Friiher oder spiter bricht das Illusionshaus zusammen; die Umdeutung der Realitét gelingt nicht mehr. Die
Konsequenzen aus diesem Realititsschock kénnen dem Siichtigen brutal bewufit werden. Die Trauer und die
Scham des Siichtigen kénnen jetzt unermeflich bis unertréiglich werden. Wiederum wiren es die Autonomie
und die Verantwortung fiir sich selbst, diese Trauerarbeit zu leisten, um die in der Realitit vorhandenen neuen
Moglichkeiten zu erkennen und zu nutzen. Die Ersatzbefriedigungen mit dem Suchtmittel erhalten nun eine
vierfache Bedeutung: a) die Ersatzbefriedigung, d.h. den Ersatz-Lustgewinn fiir das nicht mehr fiir Erreichbar
gehaltene 'Eigentliche und b) 'Medizin' fiir die Trauerarbeit, d.h. Linderung und Trost in der Trauer und
Uberwindung der Scham, c) die Legitimation zur Selbstgerechtigkeit, daB man fiir den tatséichlichen Zustand
weder verantwortlich noch in der Lage sei, ihn ernsthaft zu verdndert, d.h. die Schuldzuweisung an Dritte oder
an die 'duBeren Umstidnde' und/oder die Erwartung an Dritte (oder an die Gesellschaft), da man 'helfen'
miisse, d) die Legitimation fiir die Fortsetzung der Unverantwortlichkeit fiir sich selbst, denn wer so siichtig ist,
von dem kann man doch wirklich nicht verlangen, daB er fiir sein Ein- und Auskommen und Wohlbefinden
sorgt -meint der Siichtige-.

Der Teufelskreis ist nun nahezu perfekt. Es fehlen nun 'nur' noch die giinstigen Rahmenbedingungen, die den
Teufelskreis erméglichen und ihn aufrechterhalten. Da der Siichtige dazu kaum in der Lage ist (dazu miifite er
ja tatsichlich die vermiedene Autonomie und Verantwortung fiir sich selbst aufbringen), sind es Dritte, die die
Rahmenbedingungen schaffen. Zusammen mit dem Siichtigen bilden diese Dritten ein soziales Atom. Zum
sozialen Atom 'Alkoholiker' gehoren:

1) der Siichtige (der Trinker);

2) der Wirt bzw. der Dealer, bzw. Lieferant der Droge

Eine Droge, die nicht Ieicht verfiigbar ist, wird vom Stichtigen auch nicht als Suchtmittel ausgesucht, denn die
Anstrengungen, die zur Beschaffung erforderlich wiren, sind wesentlich unattraktiver als der Verzicht auf die
Droge. (Wir wissen, daB dies sich nach der Abhéngigkeit &ndert);

3) der Mittrinker, der Saufkumpan (insbesondere bei Ménnern; Frauen trinken eher alleine), der den potentiell
Siichtigen zum Trinken verfiihrt und ihn einweist;

4) der Kritiker, der den Alkoholisierten kritisiert, beschimpft, beleidigt, niedermacht, wenn und weil er wieder
getrunken hat und dadurch auch die Selbstachtung des Siichtigen weiter reduziert, was wiederum die weitere
Sucht 'legitimiert";

5) der Verstandnisvolle, der Mitleidende, der dem Alkoholisierten Verstdndnis entgegenbringt, ihn tréstet, gut
zuredet, daf} alles nicht so schlimm sei und ihn davon abhélt, die Dramatik, in welcher der Alkoholiker sich
befindet, zu erkennen; nicht selten stecken die Verstindnisvollen dem Alkoholiker heimlich eine Flasche zu;
6) der Helfer, die Helferin, die Krankenschwester, die den Alkoholiker aus der Gosse aufhebt und ihn bis zur
Erniichterung bemuttert, um ihn anschlieBend wieder zu verlassen. Dies suggeriert dem Siichtigen, daB er Hilfe
und Unterstiitzung nur im Suchtzustand erhélt, weshalb er sein Verhalten fortsetzt;

7) der Therapeut, der einen Auftrag erhilt, den Alkoholiker wieder 'gesund' zu machen und aus dieser Leistung
seinen Lebensunterhalt verdient. Durch die Zuschreibung, daB8 Alkoholismus eine Krankheit und deshalb
'heilbar' sei, wird die Entscheidung, Alkoholiker zu werden, verdeckt und der Alkoholkonsum als 'Krankheit'
fortgesetzt,

8) der oder die Selbstgerechten, die sich vom Alkoholiker und vom Alkohol distanzieren und zu 'besseren
Menschen' erkldren. Diese Spezies ist insbesondere unter den ehemaligen Rauchern weitverbreitet. Sie
schliefen den Alkoholiker aus ihrer Mitte aus und begiinstigen dadurch, daff die Siichtigen immer mehr unter
sich bleiben und dadurch es immer schwieriger wird, Werte wie Autonomie und Verantwortung fiir sich selbst
zu entwickeln,

Wie Sie unschwer erkennen, ist der gemeinsame Nenner aller Rollen der Dritten im sozialen Atom die
Untergrabung der Autonomie des Siichtigen und dessen Verantwortung fiir sich selbst. Dadurch fordern die
Dritten die Fortsetzung des Suchtverhaltens.

Neben der Struktur des sozialen Atoms gibt es auch typische Prozesse, die das Entstehen und die
Aufrechterhaltung von Suchtverhalten fordern: (Zur Illustration sollen wieder Beispiele dienen, bei welchen es
sich beim 'Eigentlichen' um 'Erfolg' und bei der Droge um Alkohol handelt).

a) Muster zur Vermeidung von Autonomie und Verantwortung fiir sich selbst
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Der gemeinsame Nenner dieser Muster ist die mehr oder weniger erhebliche Zeit und die Aufwendungen an
Organisations- und Sachmitteln, die im Kern nur dazu eingesetzt werden, andere davon abzuhalten, dah sie
geniigend Autonomie und Verantwortung fiir ihr eigenes Tun und Unterlassen entwickeln.

1) Uberverantwortlichkeiten

Merkmal: Uberverantwortlichkeiten durch Uberkontrolle

Organisationen mit diesen Merkmalen dhneln mehr Kasernen und Geféngnissen als Produktions- und
Leistungsorganisationen: Strenge Hierarchie, Befehl und Gehorsam, Kontaktvermeidung zu den Vorgesetzen
oder aber Radfahrertum, strenge Kontrollen der Zeiten, Pausen, Taschen, Schreibtische, Spinde, aufwendige
Genehmigungsrituale fiir die Beschaffung und Verfiigung iiber Ressourcen, Soziale Kontrolle (Bespitzelungen),
kiinstliche Verknappung der Ressourcen, VerschluBsachen, usw. Was hier die Menschen lernen, ist
Unterordnung, und wer sich unterordnet, kann die Verantwortung fiir sein Tun und Unterlassen "auf die da
oben" verschieben, hat jede Menge Gelegenheit zu Frustration und Enttduschungen und kann deshalb leichter
zum Alkoholiker werden, insbesondere wenn eine gewisse 'Charakterschwiche' gegeben ist.

Wie jeder weiB: je mehr Vorschriften und Kontrollen, um so mehr wird der 'Sportsgeist' geweckt, die
Kontrollen wirkungslos zu machen und die Vorschriften 'sanktionsfrei' zu umgehen.

Merkmal: Uberverantwortlichkeiten durch Uberhelfertum

Organisationen, die von dieses Merkmal aufweisen, 4hneln Krankenhéusern, Sanatorien, Erholungs- oder
Freizeitparks. Die Organisation stellt fiir jedes Bediirfnis der Angehérigen der Organisation Lésungen zur
Verfiigung: Das Wohlbefinden aller geht iiber alles. Jeder steht fiir jeden zur Verfiigung: wer ein Problem hat,
geht zum Vorgesetzten, diskutiert dies mit diesem, sucht sich dann weitere Partner, stimmt sich ab,
riickversichert sich, holt sich Beratung bei jeder Kleinigkeit, verschont die Vorgesetzten, Mitarbeiter und
Kollegen von unangenehmen Forderungen und setzt sich 'voll und ganz' fiir die Organisation und die anderen
ein. Die Viter von Erfolgen sind in solchen Organisationen am Schluf immer die Helfer, wihrend Miferfolge
immer auf die zuriickgefiihrt werden, die die empfohlene Hilfe nicht angenommen oder sich anders verhalten
haben. Der iibereifrige Helfer iibersieht, dab er sich und die anderen durch sein Verhalten entmiindigt und die
vermiedenen Konflikte weder zum dauerhaften Wohlbefinden beitragen, noch die Leistungsfihigkeit der
Organisation sichern.

2) Unterverantwortlichkeiten

Merkmal: Strenge Arbeitsteilung und strenge Aufgabenteilung

Organisationen mit diesen Merkmalen férdern den Egoismus, und zwar sowohl den Egoismus von
Einzelpersonen wie die Bereichs- oder Abteilungsegoismen. Die ‘anderen’ werden zunehmend als die Ursache
von Unzufriedenheiten im eigenen Bereich, fehlende Leistungsféhigkeit des eigenen Bereiches oder fiir das
schlechte Betriebsklima im eigenen Bereich verantwortlich gemacht: Wenn DIE nicht wéren, oder sich anders
verhielten oder dies oder jenes tun wiirden......, dann....., ja dann........ | Die Verantwortung fiir das *Negative'
wird also auf Dritte verschoben. In einem solchen Klima kénnen Cliquen und Kliingel sich ausbilden mit allen
Merkmalen unverantwortlichen und unproduktiven Verhaltensweisen: Riickdelegationen, Papierkrieg,
Aktennotizsucht, endlose Konferenzen mit Pipifaxtagesordnungspunkten, stindigen Neuklidrungen von
Zustindigkeiten, endlose Diskussionen, wer diese oder jene Aufgabe zu tun hat oder tun darf, usw. usw.
Personen, die hierarchische Stellen besetzen (Fiihrungskriifte mochte ich sie in diesem Zusammenhang nicht
nennen), gleichen oft Verteilungsrohren bei Wasserleitungen: Das, was durch das Rohr in welcher Richtung
auch immer durchflieft, ist dem Stellenbesetzer egal: Die Menge und Qualitit des Inhalts sind vor und hinter
dem Verteilungsrohr immer dieselbe, jeglicher aktive Anteil an der Formung und Gestaltung wird vermieden.

3) Intransparenzen der Verantwortung

Merkmal: Keine oder zu viele, sich widersprechende Visionen und Ziele

Organisationen mit diesen Merkmalen kénnen ihre Energie nicht biindeln, laufend wird das Akuelle mit dem
Wichtigen verwechselt: Wichtig ist, wer ein Thema gerade wichtig macht und auch die Zeit dazu hat, der
Wichtigkeit ein entsprechende Bedeutung zu verleihen. Wichtig ist in solchen Fillen immer das, was die
eigene Spielwiese tangiert, sie gefihrdet oder aber als Gelegenheit sich bietet, um die Spielwiese zu vergréfern.
Machtkimpfe, Mopping, Diskriminierungen, Positionskriege und Grabenkriege werden alltéglich und bieten
kaum den Rahmen, in welchem Autonomie und Verantwortung fiir Tun und Unterlassen sich entwickeln
konnen. Leistung ist das, was man gerne tut, ob es der Organisation und den anderen niitzt oder nicht. Oft wird
bei intransparenten Verantwortungen iibersehen, dab fiir das unverantwortliche Verhalten (aus der Gesamtsicht
gesehen) tatsichlich niemand verantwortlich ist und wichtige Entscheidungsbereiche tatsichlich auch in
niemandes Verantwortung fallen, d.h. in der Organisation werden tatséichlich iiberlebenswichtige
Entscheidungen mangels Zustindigkeit von nicht eingefordert und deshalb auch nicht gefilit.
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b) Muster zur Ubertreibung von Abhéngigkeiten

Der gemeinsame Nenner dieser Muster ist die mehr oder weniger erhebliche Zeit und die Aufwendungen an
Organisations- und Sachmitteln, um Abhéingigkeiten zu erhalten und dadurch die Entwicklung von geniigend
Autonomie und Verantwortung fiir ihr eigenes Tun und Unterlassen zu verhindern.

1) Dominanz und Hierarchie

Befehl, autoritire Entscheidungen, Riicksichtslosigkeit, Unnachgiebigkeit, Brutalitit, schnelle und strenge
Sanktionen sowie Obrigkeitsgliubigkeit, Kadavergehorsam, Schénfirbereien, Speichelleckereien, Kriechereien,
Radfahrertum, Verfiigbarsein zu jeder Tages- und Nachtzeit und dhnliche Verhaltensmuster sind in solchen
Organisationen an der Tagesordnung. Es ist schon eine Paradoxie, daf die 'Obenstehenden’ die
"Untenstehenden' letztendlich verachten und umgekehrt die 'Untenstehenden' den 'Obenstehenden' das
Menschsein, das Menschlichsein-Kénnen absprechen. Die dadurch geférderten Muster von
Selbstiiberhohungen und Selbstabwertungen kosten Zeit, viel Zeit: Die Hierarchie muf} in immer wieder neuen
Ritualen eingeiibt werden; neu hinzukommende Personen miissen die herrschende Hierarchie lernen, sprich
sich anpassen und unterordnen. Es kann sein, daB die Rituale des Umgangs miteinander so viel Zeit bendtigen, -
dah fiir den eigentlichen Leistungsprozef kaum noch Zeit iibrig bleibt. ("Zum Arbeiten kommt man erst nach
Feierabend, wenn der Chef, bzw. die Mitarbeiter nach Hause gegangen sind."). Erst dann fithlt man sich
abgesichert genug, einen eigenstéindigen Gedanken zu fassen und eine klare Entscheidung zu féllen. Viele sind
jedoch dann dazu nicht mehr in der Lage und 'trinken erst mal einen' zur Entspannung.

2) Idealisierung von Gruppen und Demokratie

Eine moderne Varianten, die Entwicklung von Autonomie und Verantwortung fiir eigenes Tun und
Unterlassen zu verhindern, ist die Idealisierung von Gruppen und die Idealisierung der Demokratie. Gruppen
(jede Organisation ist in diesem Sinne auch eine 'Gruppe') 'leben' davon, daf die Mitglieder der Gruppe Teile
ihrer Autonomie zu Gunsten des Gruppenzweckes aufgeben. Wenn nun die Gruppe oder die Organisation
Werte und Normen entwickelt, die die Gruppe oder Organisation iiber das Individuum stellen und dies das
Individuum nicht durchschaut, wird das Individuum fiir die Gruppe oder Organisation instrumentiert. Sekten,
Fan-Clubs, Vereine, Parteien, aber auch Abteilungen oder Bereiche mit einem iibersteigerten Selbstwertgefiihl
oder Elitedenken neigen dazu, ihre Mitglieder zu vereinnahmen, daf sie innerhalb der Organisation keine
Autonomie entwickeln kénnen. Gerade unter Fiihrungskriften ist oftmals die Grenze zwischen Privat- und
Berufsleben kaum mehr auszumachen.

Eine andere Facette ist die Idealisierung der Demokratie in Organisationen: Es besteht die Annahme, daf
letztendlich alles mit Konsens méglich wire, denn Konsens entlastet von der Verantwortung fiir das eigene
Tun und Unterlassen. Nun wird diskutiert und diskutiert und diskutiert. Die Leistung bleibt hier ebenfalls
schnell auf der Strecke.

3) Riickzug auf Inkompetenzen

Abhingigkeiten, die die Entwicklung von Autonomie und Verantwortung fiir eigenes Tun und Unterlassen
verhindern oder zumindest erheblich erschweren, ergeben sich durch die Berufung auf die Inkompetenzen:
man ist nicht zustéindig, hat dies oder jenes nicht gelernt, noch nie gemacht oder bereits schlechte Erfahrungen
damit gemacht, hitte keine Zeit oder nicht die ausreichenden Arbeitsmittel, Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten
oder Kollegen, usw. usw. Statt nach einer situationsadiquaten Lésung zu suchen, wird lamentiert und
begriindet, weshalb man sich nicht zu entwickeln, d.h. zu verandern brauche. Und falls doch Verénderungen
angezeigt wiren, miiften dies zunichst einmal die anderen leisten, oder es miifiten 'zunéchst PC's angeschafft
werden' oder 'eine griindliche Schulung erfolgen' usw. usw. Es wird, je mehr die Berufung auf die eigene
Inkompetenz als Norm zuléssig wird, immer mehr nach generellen Qualifizierungen und Standards gerufen,
die wiederum einem ersparen sollen, selbst die Verantwortung fiir die iibertragenen Aufgaben zu iibernechmen.

c) Muster zur Nichtbeendigung von Abhéngigkeiten

Der gemeinsame Nenner dieser Muster, mit welchen in Organisationen Abhéngigkeiten aufrechterhalten
werden, damit keine Autonomie und Verantwortung fiir das eigene Tun und Unterlassen sich entwickeln kann,
ist die Kappung des Erfolgserlebnisses, d.h. die Méglichkeit, erfolgreich zu sein, wird verunmdglicht.

1) Lust an der Knappheit - Ressourcen knapp halten

Dieser Lust fronen ganze Abteilungen und Berufe: Controller, Wirtschaftspriifer, Unternehmensberater,
Stabsabteilungen in den Organisationen. Im Vorfeld jeglichen Tuns wird sorgféltig ermittelt und errechnet,
wieviel Ressourcen zu einem erfolgreichen Tun zur Erreichung der Ziele erforderlich sei. Ist dies ermittelt,
werden entweder die Ziele erh6ht oder aber die Mittel "auf 90% gesetzt" und gleichzeitig der Erfolgsanspruch
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aufrechterhalten. Gleichzeitig wird ein mehr oder weniger aufwendiges Berichts- und Uberwachungswesen
installiert, in welchem im wesentlichen nur verfolgt wird, was ohnehin schon klar ist: Die Ziele kénnen mit
den freigegebenen Ressourcen nicht erreicht werden! Gruppendynamisch und organisationsdynamisch geben
diese Prozesse viel her: nur wird iibersehen, daB durch solches Tun die Zeit fiir die tatséchliche Leistung
mitunter erheblich reduziert wird und die Hauptbeschéftigung darin besteht, die Nichterreichung der Ziele oder
die Uberschreitung der Ressourcen zu rechtfertigen oder zu kaschieren.

Wer andere zu unverantwortlichem Tun und Unterlassen einlidt, braucht sich nicht zu wundern, wenn
anschlieBend auch niemand fiir die Nichterreichung der Ziele tatséichlich verantwortlich ist: Einer zeigt auf den
anderen, das Schuldzuweisungskarusell und 'Ich habe/Wir haben alles getan'-Karusell dreht sich sinnlos.

2) Phantastereien, unrealistische Ziele und Ideale

Viele Menschen und Organisationen nehmen sich gleich ganz groBe Ziele vor oder versuchen, irgendwelche
Idealen nachzueifern. Sie iibersehen dabei, daB diese hohen Ziele und Ideale nur in einem bestimmten Kontext
wirklich erstrebenswert sind und merken nicht, daB sie sich von den Personen oder Organisationen abhéingig
machen, die die unrealistischen Ziele und Ideale als erreichbar vorgaukeln. Man kann sich natiirlich jederzeit
und gegeniiber jedermann freizeichnen, weshalb man die Ziele und Ideale nicht erreicht habe, weil es doch
jeder leicht einsehen miisse, daB aus diesem und jenem Grund es einem nicht zugemutet werden konne, das
Ziel oder Ideal wirklich zu erreichen. Die Auseinandersetzung dariiber, was wirklich und realistisch erreichbar
ist, unterbleibt unter solchen Rahmenbedingungen und damit auch die Verantwortung fiir das Tun und
Unterlassen. Wenn nun noch aus dem Auge verloren wird, woher die unrealistischen Ziele und Ideale kommen,
geht sogar das Medium der Abhingigkeit aus dem BewubBtsein verloren, bis nur noch ‘angepaliten' Verhalten
erkennbar ist und niemand mehr weiB, an wen und zu welchen Zwecken man sich angepalit hat. Die
Erreichung des Ideals wird Selbstzweck, vielleicht bleibt noch Zeit fiir die Leistungen, von denen die
Organisation letztlich tatsdchlich lebt.

3) Intransparente Fithrung

"Viele Kéche verderben den Brei', ist die Metapher, die am ehesten andeutet, was gemeint ist. Autonomie und
die Verantwortung fiir Tun und Unterlassen kann aufrechterhalten werden, wenn es gelingt, die
Fiihrungspersonen untereinander uneins zu halten und in Machtkdmpfe zu verstricken. Dies hat im Extremfall
zur Folge, daB der eine anweist und gutheift, was der andere verbietet und ablehnt. Da die Gunst mal mehr auf
die eine Seite und mal mehr auf die andere Seite schwappt, wird eine eindeutige Fithrung mit klaren
Orientierungen vermieden und damit ideale Voraussetzungen fiir unproduktives und unverantwortliches
Verhalten geschaffen: Jedes Lager wird seinen Stab und seine Hintermannschaften aufbldhen, Opportunisten
iibernehmen das Ruder, doch daB am SchluB die Organisation nicht leistungsféhig ist, dafiir iibernimmt keiner
die Verantwortung. Vielmehr weist jeder nur dem anderen die Schuld zu und zeichnet sich selbstgerecht frei.

Es kénnte nun der Eindruck entstehen, daB es moglich wire, ein Ideal einer Organisation und von autonomen
Menschen zu entwerfen, in welcher all die vorgenannten Muster nicht mehr nétig seien. Ich befiirchte, daB ein
solches Ideal auBerordentlich 'unmenschlich' wire. Statt von einem solchen Ideal zu trdumen, sollte die Zeit
besser dafiir verwendet werden, einzusehen, daB all die beispielhaft genannten Verhaltensmuster hochst
menschlich, ja mitunter allzumenschlich sind und das Leben und die Lebendigkeit des Alltags ausmachen.
Statt die Muster vermeiden oder unterbinden zu wollen, wire es nutzbringender, die Aufmerksamkeit und
Bewubtheit zu schirfen, um die Muster friiher zu erkennen. Ein erkanntes dysfunktionales Muster kann
beziiglich seiner Komponenten, Funktionalititen, Interessen und Dynamik untersucht und durch Interventionen .
in der Dynamik beeinfluft werden. Zumindest kann die Wahrscheinlichkeit der Wiederholung oder die
negative Auswirkung bei einer Wiederholung reduziert werden.

Zuriick zum Fokus: Leistungshemmende Muster von Verhalten und Kommunikation, dargestellt am Beispiel
der Suchtproblematik:

* Rahmenbedingungen fiir Entstehung und Entfaltung von Siichten
Im folgenden begrenze ich mich auf die Rahmenbedingungen in Organisationen, die die Entstehung und
Entfaltung von Siichten, insbesondere von Alkoholismus, begiinstigen. Die iibergeordneten gesellschaftlichen,

soziologischen, persénlichen, kulturellen und regionalen Rahmenbedingungen werden nur gestreift.

Alkoholismus in Organisation setzt voraus:
a) die Legitimation des Alkoholkonsums
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b) die Ermdglichung des Alkoholkonsums

c) die Sanktionsfreiheit des Alkoholkonsums

dies alles fithrt unweigerlich zu

d) = die Ausbildung von sozialen Atomen des Alkoholkonsums.

Zu a) Legitimation des Alkoholkonsums
Kernfrage: Welche Muster gibt es in der Organisation fiir die Legitimation des Saufens?

1) 'Feuchte' Unternehmenskultur:

Exzessiver Alkoholkonsum z.B. anlidBlich Jubilden, Weihnachtsfeiern, Betriebsausfliigen, Workshops,
Kongressen, Empfingen, usw. Gegen ein Glaschen in Ehren ist nichts einzuwenden und legitimiert noch
keinen Alkoholismus. Wenn bei solchen Anlissen jedoch ritualisiert einzeln oder gemeinsam gesoffen wird, ist
kaum glaubhaft zu machen, weshalb bei anderen Situationen ein weit geringerer Alkoholkonsum sanktioniert
werden diirfte.

2) Anlisse zu Trauer und gemeinsamer Depression:

Trauer ist der beste Verfiihrer zum Alkohol! Trauer ist die Emotion, die sich einstellt, wenn man einen Verlust
erlitten hat oder sich der Realitit stellt, dah Wiinsche und Hoffnungen nicht in Erfiillung gehen werden.
Hiufige Enttiuschungen, permanente Frustrationen, schlechtes Betriebsklima, Perspektiven- und
Hoffnungslosigkeit, fehlende Erfolgserlebnisse kénnen, besonders wenn sie massiert und iiber eine ldngere Zeit
auftreten, die Rahmenbedingungen schaffen, innerhalb denen der Alkoholismus entstehen, legitimiert und
sanktionsfrei sich entfalten kann. Was fiir einen Menschen ein AnlaB zu einer Trauer oder Depression ist,
entscheidet er selbst. Wie weiter oben aufgezeigt, bietet jede Organisation stindig jede Menge von Anldssen
und Gelegenheiten zum Traurigsein und zu Enttduschungen und zu individueller oder gemeinsamer
Depression.

zu b) die Erméglichung des Alkoholkonsums

Alkoholkonsum ist mgglich,

wenn Alkohol beschafft werden kann,

wenn Zeit zum Alkoholkonsum besteht,

wenn ein Ort zum Alkoholkonsum vorhanden ist.

Es ist hierzulande kaum moglich, aus einer Organisation eine alkoholfreie Zelle innerhalb der durch und durch
alkoholisierten Gesellschaft zu machen. Alkohol kann iiberall leicht beschafft werden, die Zeitspanne zum
Konsum ist kurz, ein Ort iiberall leicht zu finden. Am besten, man akzeptiert diese Realitit. Alle Versuche,
Alkohol aus der Organisation zu verbannen, setzen Mainahmen der Uberwachung, der Kontrolle und von
Sanktionen voraus, die ihrerseits die Autonomie der Menschen unterlaufen und wie wir wissen, ist gerade die
fehlende Autonomie eine Schliisselkomponente des Alkoholmifibrauchs.

zu ¢) die Sanktionsfreiheit des Alkoholkonsums

Weshalb AlkoholmiBbrauch in Organisationen sanktionsfrei bleibt, kann vielerlei Griinde haben. Zum einen
sind es Unkenntnis und Unwissenheit iiber Entstehung, Wirkung und Verlauf von Siichten. Zum anderen oft
die Entschuldigung oder die Umdefinition des AlkoholmiBbrauchs als 'Ausrutscher', aber auch alle Formen von
SchuldbewuBtsein, weil man selbst schon mal zuviel getrunken hat oder in anderen Féllen auch nicht
eingegriffen habe. Hiufig scheuen sich auch die Vorgesetzten, die beim Alkoholmibrauch erforderlichen
'harten' Gespriche zu fiihren. Vielfach verschliefen die Vorgesetzten auch die Augen, weil sie nicht
verantwortlich sein wollen, daB der Alkoholiker seinen Arbeitsplatz verliert und dann in Folge eine Familie
und insbesondere Kinder in ein soziales Elend stiirzen konnen. Die Vorgesetzten verkennen, daf sie das
eventuelle Elend nicht verhindern kénnen, das im Gegenteil um so sicherer eintritt, je mehr der Alkoholismus -
vielleicht gerade wegen der Sanktionsfreiheit- fortschreitet.

Legitimation, Ermdglichung und Sanktionsfreiheit des Alkoholkonsums in einer Organisation ermdglichen die
Bildung von sozialen Atomen des Alkoholkonsums. Bei der Suchtproblematik, insbesondere bei der Droge
Alkohol, wird oft nur der Siichtige betrachtet. Der Siichtige ist allerdings 'nur' der Kern und Symptomtréager
eines sozialen Atoms. Der Wirt/Dealer, der Mittrinker, der Kritiker, der Verstdndnisvolle, der Helfer, der
Therapeut und der Selbstgerechte sind in der Regel frei von allen Sanktionen, im Gegenteil: oft sind die Rollen
sogar gesellschaftlich hoch angesehen, obwohl sie ein Teil der Suchtproblematik sind.
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Wenn man also einen Siichtigen sieht, macht es viel Sinn, nach den anderen Personen Ausschau zu halten, die
die anderen sieben Rollen besetzen. Man wird mit groBer Sicherheit fiindig. Die Personen gehdren meist
unterschiedlichen sozialen Systemen an, z.B. ist der Wirt der Gastwirt an der Ecke, der Mittrinker ein Kollege
im Tennisclub, der Kritiker die Ehefrau, der Verstindnisvolle die Freundin oder ein Arbeitskollege, der Helfer
eine Nachbarin, die Polizei oder eine Hilfsorganisation, der Therapeut ein Arzt oder Pfarrer oder tatséchliche
Therapeut, die Selbstgerechten die anderen Arbeitskollegen, die Kinder oder Verwandten.

Solange das soziale Atom des Alkoholikers komplett und funktionstiichtig ist, wird der Alkoholiker kaum von
seiner Sucht loskommen.

* Umgang mit der Sucht als alltigliches Phinomen

Die Sucht und das Suchtverhalten ist so alltiglich, und war es schon immer und wird es immer bleiben, daf es
fast als reine Zeitverschwendung erscheint, iiber eine suchtfreie Gesellschaft nachzudenken. Falls dies doch
geschihe, wird man feststellen, daB man sehr schnell geneigt sein wird, zu rigiden Mitteln der Steuerung,
Kontrolle und Uberwachung von Menschen zu greifen. Es wiren jedoch dann gerade diese Mittel, die erneut
die Entwicklung von Autonomie und Verantwortung fiir sich selbst erschweren und damit genau das Gegenteil
der beabsichtigten Wirkung erreichen wiirden. Modelle der erfolglosen Kontrollversuche kennen wir aus der
Geschichte genug: Gerade dort, wo der Alkoholkonsum erschwert wird oder verboten ist, gibt es eine besonders
hohe Anzahl von Siichtigen unter denjenigen, die sich Alkohol beschaffen und leisten kénnen.

Es scheint vielmehr erforderlich, zu akzeptieren, daB Sucht und Suchtverhalten alltéiglich sind und es gilt,
soziale Kompetenzen aufzubauen, um eigenem Suchtverhalten vorzubeugen und bei Suchtverhalten von Dritten
angemessen zu reagieren. Dreh- und Angelpunkt ist die eigene Verantwortung fiir das Mal und die dazu
erforderliche Entwicklung von Autonomie und Verantwortung fiir sich selbst.

Es héngt nur von den Gerichten ab, ob eine Abhingigkeit von einem neuen Stoff oder einem alltdglichen
Verhalten als 'Krankheit' einzustufen sei. Wenn zum Beispiel 'Fernsehen von mehr als 3 Stunden téglich' als
'Krankheit' eingestuft wiirde, wiren ab sofort Millionen von Menschen ‘fernsehkrank', weil sie alle Symptome
der Fernsehsucht aufwiesen. Und ein Krankheitsymptom wire dann die Entschuldigung oder Verschiebung der
Verantwortung fiir das eigene Fernsehverhalten. Dies gilt natiirlich analog fiir alle anderen Alltagssiichte. Wer
kennt sie nicht, die Harmoniesiichtigen, Streitsiichtigen, Kaufsiichtigen (Kaufwiitigen), Magersiichtigen,
Tablettensiichtigen, Zigarettensiichtigen, Geschwindigkeitssiichtigen, Gewaltsiichtigen, Arbeitssiichtigen,
Friedenssiichtigen, Machtsiichtigen, Vergniigungssiichtigen, usw.

. Interventionsmdglichkeiten fiir die Fithrung

In einem friihen Stadium des Alkoholismus 'beweist' der Alkoholiker seine Leistungsfihigkeit vielfach durch
ein Uberengagement. Dies gilt analog bei allen anderen Moglichkeiten von Siichten. Die hohe
Leistungsfihigkeit und Leistungsbereitschaft ist natiirlich im Regelfall den Organisationen willkommen, die
dahinter liegende Gefahr wird in der Regel nicht wahrgenommen. Es ist allerdings auch nicht die Aufgabe und
die Pflicht der Organisationen, die Menschen vor den Suchtgefahren zu bewahren, denn die Entscheidung zu
einer Sucht trifft jeder Mensch selbst, Gelegenheit gibt es iiberall und eine Entscheidung gegen die Sucht kann
nur der Siichtige selbst treffen.

Was die Organisationen jedoch tun kénnen und sollten, ist, alles zu unterlassen, was die Verbreitung von
Siichten begiinstigt oder ein Suchtverhalten direkt oder indirekt unterstiitzt.

Was aber tun, wenn man einen Alkoholiker im Betrieb hat?

Durch allgemeinverbreitete, gerichtsnotorische Annahme, Alkoholismus sei eine Krankheit - und wer kann
sich schon dagegen wehren, daB man krank wird -, wird die Eigenverantwortlichkeit des Alkoholikers
unterlaufen. Dies ist ein Problem fiir die Interventionen.

Zunichst zu den untauglichen Interventionen:

Krankheitsbegriff fiir den Alkoholismus akzeptieren:
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Wenn ich Thnen heute sage, daB Sie KRANK sind, weil Sie saufen, kann ich Sie morgen nicht hinauswerfen,
WEIL SIE SAUFEN!

Uberfiirsorge:

Wenn z.B. in Anwesenheit eines Alkoholikers auf den Ausschank von Alkohol verzichtet wird, wird durch
dieses Verhalten der Alkoholiker erneut entmiindigt: Nur er kann entscheiden, ob er trinkt oder nicht! Er ist
selbst verantwortlich, was er tut!

Kompromifbereitschaft in der Position:

Die Arbeitssituation besteht fiir den Alkoholiker als Einheit von Arbeit UND Alkohol. Wenn Sie nun in einem
Gesprich die positive Arbeitsleistung anerkennen (viele Alkoholiker sind in der Tat hochleistungsfihige
Workholics) und im gleichen Gespriich das Alkoholproblem kritisieren, wird der Alkoholiker voraussichtlich
im wesentlichen das Lob horen und den Tadel bestenfalls als 'freundliche Ermahnung' auffassen. Im Extremfall
kann er, der doch den Alkohol so nétig fiir sein Wohlbefinden braucht, das wiederum eine Voraussetzung fiir
seine Leistungsfihigkeit ist, ein solches Kompromifgesprich als Einverstédndnis mit dem Alkoholkonsum
auslegen!

Akzeptieren von 'Entschuldigungen' und 'Erklarungen’ mit dem Inhalt, die momentane Alkoholisierung sei auf
einmalige, nie mehr wiederkehrende Umstéinde zuriickzufiihren:

hiufig z.B. es bestehe kein Alkoholproblem, man trinke nur ganz normal;

das Alkoholproblem sei léngst erledigt,

der Alkoholgeruch rithre nur von einem exzessiven Trinken am Vorabend,

der Alkoholgeruch rithre vom Mundwasser, vom Magen, von verordneten Medikamenten;

Versprechen, kein Alkoholiker zu sein; Empdrung iiber die Annahme, fiir einen Alkoholiker gehalten zu
werden,;

aber auch Vorwiirfe, nur weil jemand ein Alkoholproblem habe, wiirde er mehr kontrolliert und miisse mehr
Fragen beantworten, als jemand, der kein Alkoholproblem hat.

Helferposition, Laientherapeut spielen wollen

Der Vorgesetzte, Kollege oder Mitarbeiter verfiigt in der Regel nicht iiber das therapeutische Riistzeug, welches
zu einer therapeutischen Bezichung und zu therapeutischen Interventionen erforderlich sind. Falls dies doch
zutreffen sollte, so beinhaltet der Arbeitsvertrag mit der Organisation in der Regel nicht die Therapie von
anderen! Dazu ist Zeit und zwar meist sehr viel Zeit erforderlich. Ferner ist eine besondere
Beziehungskonstellation zwischen Therapeuten und Alkoholiker erforderlich, die es dem Alkoholiker erlaubt,
Autonomie zu entwickeln und zu iiben. Solche Beziehungskonstellationen sind in Arbeitsbeziechungen
bestenfalls betriebsinternen Arzten oder Psychologen méglich.

Bitte beachten Sie, dab die Hobbytherapeuten und die anderen vermeindlichen Helfer, oft beim Betriebsrat oder
i der Personalabteilung zu finden, gemeinsam mit dem Alkoholiker wihrend der Hobbytherapie ihre Zeit nicht
fiir den LeistungsprozeB einsetzen.

Alkohol ansprechen, wenn der Alkoholiker niichtern, also nicht alkoholisiert ist.

Ersparen Sie sich und dem Alkoholiker die Zeit. Der Alkoholiker wird Sie im niichternen Zustand nicht
verstehen.

Dies fiihrt zum Dilemma bei allen Interventionen:

Wie verhilt man sich, wenn der Alkoholiker NIEMALS wihrend der Arbeitszeit oder kurz davor trinkt,
sondern immer nur danach? Hier haben Sie weder das Recht, den Alkoholkonsum zu kritisieren, noch die
Pflicht dazu! Erst wenn der Alkoholkonsum zu Fehlverhalten oder Fehlleistungen des Alkoholikers fiihrt, also
erst dann, wenn die Arbeitsbezichungen und der Arbeitsvertrag tangiert werden, besteht das Recht und die
Pflicht zur Intervention!

Und nun zu den wirksamen Interventionen:

Die einzige Hilfe bei einem Alkoholproblem ist eine KLARE Position!!!

Die klare Position muB glaubhaft immer wieder klar gelegt werden!!!

Klare Position bei der Unternehmenskultur:
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In der Organisation darf es kein gesellschaftliches Saufen geben! Auch Keine Toleranz, wenn dies doch einmal
vorkommen sollte! Keine Toleranz, auch nicht durch Wegschauen!!!

Klare Position bei der Rolle und der Beziehung zum Alkoholiker:

In der Arbeitsbezichung ist man immer entweder Vorgesetzter, Mitarbeiter oder Kollege. Es gilt, klar zu
bleiben in diesen Rollen, sehr klar sogar!!! Dulden Sie keinerlei Unterlaufen der Position oder Rolle: Niemals
helfen, niemals therapieren!!!

Einzige Hilfe, die man in einer Arbeitssituation dem Alkoholiker geben kann ist eine saubere, deutliche
Riickmeldung: "Ich sehe, dab Sie Probleme mit dem Alkohol haben und ich werde unbarmherzig einschreiten,
wenn infolge Alkoholkonsums Fehl- oder Minderleistungen eintreten sollten."
Mit dem Alkoholiker Fakten sammeln, konfrontieren mit der Verantwortung fiir seinen eigenen
Alkoholkonsum: "Wie kommen die Flaschen an Ihren Arbeitsplatz?"

"Wie kommt der Alkohol in Sie hinein?"

Ermittlung der sozialen Atome des Alkoholismus und Zerstérung des Atoms, zumindest soweit es sich in der
Organisation abbildet. Z.B. Erh¢hung der rdumlichen Entfernung oder Trennung des Alkoholikers von seinen
Mittrinkern, von den Verstindnisvollen, den Helfern, den (Mochtegern-)Therapeuten, den Selbstgerechten
usw. Eine Schwierigkeit besteht darin, dab die Zeiten, die die Personen 'fiir' den Alkoholiker einsetzen,
gesellschaftlich hoch geachtet sind und diese Personen meist iiberhaupt kein Verstindnis dafiir haben, daf es
gerade ihr Verhalten sein soll, das beim Alkoholiker dessen Alkoholabhingigkeit unterstiitzt.

Klare und unmiBverstindliche Konfrontation iiber die Folgen, die der Alkoholiker zu verantworten hat, wenn
er alkoholisiert arbeitet: "Alkohol in zeitlicher Verbindung mit der Arbeitszeit fiihrt zu unnachsichtigem und
unbarmherzigem Verhalten von mir!!!" KompromiBlos den Alkoholiker auffordern, den Alkoholkonsum vor
und wihrend der Arbeitszeit zu unterlassen, weil Sie dies auf keinen Fall dulden werden. Kompromiflos
aufzeigen, daB Sie keinerlei Entschuldigungen oder Rechtfertigungen akzeptieren werden, sondern daf der
weitere Weg wie folgt aussieht, falls der Alkoholkonsum fortgesetzt wird:

1. Abmahnung

2. Abmahnung mit Androhung der Kiindigung

3. Kiindigung.

Das Thema "Alkohol" immer getrennt von anderen Gesprichsinhalten ansprechen. Also: ein Gespréch mit
dem Alkoholiker suchen, in welchem nur iiber sein Alkoholkonsum und die Konsequenzen fiir ihn und sein
Arbeitsverhiltnis gesprochen wird!! Nur so wird er sich leichter gewahr werden und spéter wieder eher
erinnern, daB Sie wirklich nur iiber sein Alkoholproblem und die Folgen fiir das Arbeitsverhiltnis mit ihm
gesprochen haben!

Schluf:

Klarheit, BewuBtheit, Autonomie und Verantwortung fiir das eigene Tun und Unterlassen sind die Zutaten fiir
ein genuB- und erlebnisreiches dynamisches Leben, in welchem verantwortlich und ohne sich und andere zu
schiadigen mit allen Stoffen und Reizen so umgegangen werden kann, dafl die Sucht aus- und der Genufs
erhalten bleibt. Dies setzt auch voraus, daB man sich immer wieder damit auseinandersetzt, daff mit
zunehmendem Alter die Moglichkeiten, die man noch hat, abnehmen und die Erfolge und Erfahrungen, die
man erreicht hat, zunechmen. Bleiben Sie sich bewuft, daB alle Abhingigkeiten letztlich Abhingigkeiten sind,
fiir die Sie sich mehr oder weniger frei entschieden haben und daB Sie -und nur Sie- die Entscheidung zur
Abhiingigkeit jederzeit wieder dndern konnen. Geben Sie dieses Wissen und diese Haltung an alle Abhéingigen
und Siichtigen weiter. Realsieren Sie eine hohe Autonomie und Verantwortung fiir das eigene Tun und
Unterlassen in Threm Unternehmen. Ein aufregendes Leben und Erfolg sind Ihnen sicher.
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