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Geleitwort

Ich habe die grofle Freude, in einem Team zusammen mit Christiane Liischen-
Heimer als systemische Organisationsentwickler:innen mit dem Fokus auf Nach-
haltigkeit zu arbeiten. Nachdem ich ihre Besonnenheit, Klugheit und Freundlich-
keit gegeniiber Menschen ebenso schitze wie ihren grolen Wissensfundus gepaart
mit ihrem klaren Blick auf Situation und Organisation, freue ich mich sehr, diesem
Werk ein paar Worte zum Geleit voranstellen zu diirfen.

Menschenwiirde und Scham sind sicherlich keine leicht verdauliche Lesekost,
ist Scham doch ein zutiefst intimes und auf uns selbst bezogenes Gefiihl, das eher
zum Weg- als zum Hinschauen angetan ist. In der Welt des Homo oeconomicus
mogen die hier aufgetanen Gedankenwelten und Konzepte erst einmal fremd bis
hin zu befremdlich wirken. Umso bemerkenswerter ist es, dass es der Autorin in
diesem Buch so meisterlich gelingt, mit gefiihlter Leichtigkeit einen wiirdevollen
Umgang mit dem Thema zu finden. Ganz im Sinne Leon Wurmsers weist sie auf
Schamgrenzen hin, weil} gleichzeitig diese selbst zu wahren und beleuchtet die
Scham selbst in ihrer Funktion als Hiiterin der Wiirde in Organisationen.

Christiane Liischen-Heimer tritt im Buch gefiihlt gefiihlvoll und feinfiihlig in
den Dialog mit uns als Leser:innen. Sie bietet Gedanken und Denkanstdf3e, fordert
auf und lasst Raum zum inneren Dialog und zur Selbstreflexion. Manchmal erging
es mir personlich so, dass ich beim Lesen auftauchen und rufen wollte ,,Aber so ist
es doch gar nicht!*, um dann mitfiihlend festzustellen zu miissen: ,,Doch, so ist es
durchaus, das gibt es.” Es fiihlt sich so wichtig und richtig an, das anzuerkennen
und zu benennen, anstatt es wortlos zu begraben. So manches, das in Organisatio-
nen vor sich geht, ist beschamend — fiir einzelne, fiir ganze Gruppen, aber auch fiir
AuBenstehende.

In den ersten Kapiteln bin ich eingetaucht und untergetaucht. Daraus hat sich
in mir das tiefempfundene Bediirfnis entwickelt, im Weiterlesen wieder auf-
zutauchen, hin zu der wiirdevollen Organisation und dem praktischen, interven-
torischen Handwerkszeug, um sich gemeinsam auf einen guten Weg zu machen.
Dafiir eignet sich die Lektiire des Buches aus meiner Sicht fiir Fiihrungskrifte
aller Ebenen ebenso wie fiir Mitarbeiter:innen, aber auch Coaches, Supervisor:in-
nen, Mediator:innen und im Besonderen fiir Organisationsentwickler:innen. Es
leistet einen wertvollen Beitrag dazu, Bewusstsein fiir das Thema zu schaffen,
macht das Thema konkret und greifbar durch die Interviewergebnisse, unterstiitzt
beim Verstehen und Einordnen durch die Vorstellung von Konzepten und bietet
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gleichzeitig Ideen und praktisches Handwerkszeug, wie es anders werden und sein
kann.

Wiirdevolles Arbeiten ermoglicht eine nachhaltige Unternehmenskultur, die
nicht nur Umweltaspekte beriicksichtigt, sondern auch soziale und ethische Di-
mensionen. Der respektvolle Umgang mit Scham und die Wahrung der Menschen-
wiirde sind integraler Bestandteil einer nachhaltigen Unternehmenskultur, die
nicht nur 6kologische, sondern auch soziale Verantwortung iibernimmt, und genau
darum dreht sich dieses Buch.

So bleibt mir noch, mich ganz herzlich dafiir zu bedanken, dass mir dieses Ge-
leitwort anvertraut wurde, und allen Leser:innen eine spannende, intensive und
einsichtsreiche Lesereise zu wiinschen!

Miinchen Ursula Haupt
im Januar 2024 Wirtschaftspsychologin



Ich beginne mit dem Ende — mit dem Ziel des Buches. Das Ziel ist Wiirde, die
Wiirde des Menschen, so, wie sie im Grundrecht der Bundesrepublik und in der
Allgemeinen Erklarung der Menschenrechte der Vereinten Nationen verankert ist.

Ich bin der Uberzeugung, dass es der Welt und damit uns Menschen in allen
Bereichen (Nachhaltigkeit — Uberleben der Erde, Frieden, Gesundheit, Mit-
einander ...) besser geht, wenn das tiefste, urspriinglichste Bediirfnis, ndmlich das
der Menschenwiirde, deutlicher zu Wort kommt.

Wenn Sie mogen, schauen Sie zur Einstimmung doch direkt einmal hier hinein,
denn darum wird es uns letztendlich gehen:

https://www.youtube.com/watch?v=YcBNGveEjVA
Deine Wiirde — eine Initiative zum 70. Jubildum des Grundgesetzes (MESH Collective)

Das Ziel vor dem groflen Ziel der Wiirde ist die Handlungsfihigkeit des Men-
schen. Sie und das damit verbundene Gefiihl von Selbstwirksamkeit verleihen
Menschen Wiirde. Zudem entsteht eine enorme Kreativitidt zur Losung von Prob-
lemen.

Vi
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Vil Vorwort — Das Gesicht der Scham in Institutionen

Sie werden es ofter in diesem Buch lesen: Wir verbringen fast iiberall auf der
Welt einen Grofteil unserer Lebenszeit in Organisationen. Einen groflen Anteil
dessen verbringen wir in Arbeitszusammenhingen, also in Organisationen des
beruflichen Alltags.

Damit kommen wir zu meiner und unserer Motivation, dieses Buch zu schrei-
ben. Den Alltag in Organisationen zu verbringen, bedeutet, dass wir unser Selbst-
bild und unserer Emotionen in Organisationen leben und entwickeln. Die soziale
Emotion Scham gehort mit dazu.

Sie ist die Wéchterin der Menschenwiirde.

Wir begegnen der Scham tédglich und iiberall. Es ist fast unmoglich durch den
Alltag zu gehen, ohne Scham zu empfinden oder bei jemandem Scham auszu-
Iosen. Das liegt auch daran, dass wir wenig dariiber wissen, was Menschen indi-
viduell beschamt und wie grof3 die Fahigkeiten der jeweiligen Schamverarbeitung
ausgeprigt sind.

Erst recht geschieht Beschimung im beruflichen Kontext, da wir die Ziele
und Zwecke unserer beruflichen Titigkeit in der Regel an die Nummer eins set-
zen. Im Arbeitskontext bestdtigen wir mit dem Arbeitsvertrag und der Aufnahme
unserer Arbeit, dass wir bereit sind, die entsprechende Funktion zu erfiillen. Die
Kommunikation mit Kolleg*innen wird dem zu- bzw. untergeordnet. Dabei wer-
den Grundbediirfnisse hidufig bewusst oder unbewusst iibergangen. Scham und Be-
schamung kann die Folge sein.

Das Problem dabei ist, dass beschimte Menschen nicht kreativ und wohl-
wollend sind. Sie sind verzweifelt, dngstlich, aggressiv, zuriickgezogen und rela-
tiv handlungsunfihig. Das ist das Gegenteil von dem, was unsere Arbeitswelt und
unsere Gesellschaft braucht.

Alle Organisationen haben ihre Ziele, Strategien, Kulturen und Strukturen, in
die Menschen sich einfiigen. Das Handeln der Menschen in Organisationen rich-
tet sich nach diesen Aspekten. Die Kraft der Scham als Wichterin der Menschen-
wiirde und die Wucht der Beschdmung als entwiirdigendes Element gehen dem-
nach weit iiber direkte Beziehungen zwischen Menschen hinaus.

Wenn wir also mit diesem Buch einen Beitrag dazu leisten mochten, unsere Ge-
sellschaft menschenwiirdiger, respektvoller und humanistischer zu gestalten, ist es
quasi unabdingbar, auf Organisationen (mit all ihren Aspekten) und die in ihnen
verdeckte Scham zu schauen.

So gestaltet sich der erste Teil des Buches als vertiefende Auseinandersetzung
mit Scham und Beschdmung an sich und ihren Verstecken in der Organisation. Das
ist mitunter nicht erbaulich und auch zunichst nicht 16sungsorientiert. Scham hat
aber eine Besonderheit: Sie kann ihre Funktion als Wiirdewichterin nur ausleben,
wenn sie erkannt wird, benannt werden darf und mit ihr ein Umgang gefunden
werden kann — so viel schon mal vorweg. Als traumatische Scham ist ihr das nicht
moglich und in der Form der Beschamung schadet sie der Wiirde gar. Also gehen
wir auf die Suche, trauen uns hinzuschauen und wiirdigen die Scham an sich. Es
geht um eine Bewusstmachung und damit um Handlungsfihigkeit.
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Die Verstecke der Scham sind die Aspekte, aus der Organisationen bestehen:
Strategie, Struktur, Kultur, Wissens- und Projektmanagement, Regeln und Spra-
che. Wir gehen ihnen in jedem Aspekt nach.

Wenn Sie sich in die Geschichten rund um Scham und Beschdmung begeben,
tun Sie das bitte mit dem suchenden Blick. Priifen Sie, ob Sie Muster erkennen,
mit denen Sie ebenfalls konfrontiert sind. Forschen Sie nach, ob Thnen das eine
oder andere Narrativ bekannt vorkommt.

Der zweite Teil des Buches bietet der Wiirde Raum.

Wir gehen davon aus, dass ein menschenwiirdiger Umgang in Organisationen
auf alle Aspekte der Organisation wirkt, um dann wiederum die Wesensbildung
der Menschen wiirdevoll zu beeinflussen, was wiederum auf die Elemente der Or-
ganisation wirkt und so weiter ... und bestimmt nicht in dieser einzelnen Organisa-
tion verbleibt. In diesem Teil des Buches begeben wir uns auf die Suche nach Hal-
tung und Handlungsmoglichkeiten, durch die Wiirde in die Arbeitswelt kommen
kann. Hier geht es um konstruktive Irritationen und konkrete Handlungen.

Bei allen Berichten und Beschreibungen der Scham ist es uns ein tiefes An-
liegen, die Schuldzuweisung auBen vor zu lassen. Unserer Uberzeugung nach

e jst dies nicht zielfiihrend,

e gibt es die Theorie des guten Grundes: Menschen handeln aus der Uberzeugung
heraus, entweder etwas Gutes zu erreichen oder aber Schlimmeres abzuwenden,

e wird die Handlungsfihigkeit erhoht, wenn wir in anderen Sphiren als des
menschlichen Beziehungshandelns denken (s. Kap. 3 und Exkurs),

e sind Schuldzuweisungen nicht wiirdeférderlich.

Alle Protagonisten der Berichte aus der Praxis haben unsere vollstindige Wert-
schitzung. Der Mensch an sich wird unabhéngig von seinem Verhalten wert-
geschitzt.

Damit sind wir bei der Rahmung dieses Buches: Der Wertschitzung in wiirde-
voller Umgebung durch das Erkennen und Benennen der Scham.

Die Grundlage all dessen ist das Grundgesetz fiir die Bundesrepublik Deutsch-
land Art 1

(1) Die Wiirde des Menschen ist unantastbar. Sie zu achten und zu schiitzen ist Ver-
pflichtung aller staatlichen Gewalt.

(2) Das Deutsche Volk bekennt sich darum zu unverletzlichen und unverduBerlichen
Menschenrechten als Grundlage jeder menschlichen Gemeinschaft, des Friedens und der
Gerechtigkeit in der Welt.

(3) Die nachfolgenden Grundrechte binden Gesetzgebung, vollziehende Gewalt und
Rechtsprechung als unmittelbar geltendes Recht.” (Grundgesetz, Bundesministerium der
Justiz)

Unser Verstindnis von Scham ist kein allméchtiges. Nicht jedes Signal des Miss-
standes in Organisationen und/oder im menschlichen Miteinander ist unabding-
bar ein Hinweis auf einen schiadigenden Umgang mit Scham. Gleichwohl beraubt
die Nichtbeachtung der Scham der Organisation ein breites Spektrum an Hand-
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lungsmoglichkeiten, die ihr (und damit den Menschen) Gutes tun konnten. Es
wire demnach eine verpasste Chance, nicht wenigstens die Brille der Reflexion
des Umgangs mit Scham aufzusetzen und sich neugierige Fragen hierzu zu stellen.
Keine der Aussagen hat aber den Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit, auch wenn sie
im Text manchmal faktisch anmuten. Setzen Sie bitte ein >womdglich<, >wahr-
scheinlich<, >eventuell< hinzu. Die eigene Reflexion steht immer an erster Stelle.
Fiir wen ist dieses Buch geschrieben? Fiir alle, die in Organisationen unter-
wegs sind und das Bediirfnis haben, Umstidnde zum Positiven zu verdndern. Die
Handlungsfihigkeit liegt bei jedem/jeder Einzelnen, egal in welcher Rolle und
Funktion. Es richtet sich an alle, die das Bediirfnis haben, ihre eigene Scham
kennenzulernen und ihre Wiirde in der Arbeitsumgebung zu stédrken.

Wie kann dieses Buch gelesen werden?

Ein wenig hidngt das davon ab, aus welcher Perspektive Sie starten. Vielleicht
sind Sie systemtheoretisch versiert, dann konnten Sie den Exkurs auslassen. Falls
Sie mein systemtheoretischer Hintergrund interessiert, finden Sie im Exkurs Merk-
satzkdstchen, die Leitgedanken vermitteln. Beim Lesen der weiteren Kapitel kon-
nen Sie auf diese zuriickgreifen. Sie kennen sich bereits im Thema Scham aus?
Dann iiberfliegen Sie gerne Kap. 2. Vielleicht sind Sie aber auch interessiert daran,
wie unsere Perspektive aussieht, und Sie lesen es in der angedachten Reihenfolge.
Ab Kap. 4 empfehle ich in der Abfolge zu lesen, da die Dinge miteinander ver-
zahnt sind.

Nach der Lektiire nehmen Sie vielleicht hin und wieder einzelne Aspekte zur
Hand, weil Thnen im beruflichen Alltag etwas begegnet, das Sie nochmals ver-
stehen mochten und mit dem Sie vor allem einen konstruktiven Umgang finden
mochten.

Die anonymisierten Berichte der Interviews ab Kap. 5 und wieder ab Kap. 13
finden Sie jeweils durch einen Kasten markiert.

In den Kap. 5-11 finden Sie ebenfalls nach jedem Abschnitt in einem Rahmen
Reflexionsfragen, die Sie dazu einladen, Ihr Erleben von Scham zu dem jeweiligen
Aspekt zu bedenken.

Fiihlen Sie sich unbedingt frei, sich mit diesen Fragen auseinanderzusetzen
oder nicht. Unser Wunsch ist, dass Sie sich jene fiir Sie hilfreichen Anteile des
Buches zunutze machen. Dazu gehort eben die Selbstreflexion in dem Mafle, wie
es gut fiir Sie ist.

Jeder Teil der Auseinandersetzung mit der Scham wird ab Kap. 5 mit einigen
theoretischen Aspekten der entsprechenden Bereiche der Organisation versehen.
Das ist wichtig, um die Mechanismen von Scham und Beschdmung in Organi-
sationen zu verstehen und — da ist sie erneut — Handlungsfahigkeit entstehen zu
lassen. Wir wollen es nicht bei der Beschreibung des Phidnomens belassen, son-
dern die Tiefe der Organisation ergriinden, um Réume der Wiirde fiir Menschen
kreieren zu konnen. Dazu und in Kap. 3 finden Sie Merksatzkéstchen, die Theorie
etwas leichter verdaulich machen.

Wir sprechen in diesem Buch oft vom Uberleben der Organisation als vor-
rangigem Zweck. Natiirlich wissen wir, dass beschdmte (beschiamende) Organisa-
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tionen am Markt durchaus erfolgreich sind. Beschdmung als Marker der Organi-
sation bedeutet nicht, dass die Organisation in die Insolvenz geht — hiufig ist das
Gegenteil der Fall. In der aktuellen krisenhaften gesellschaftlichen Situation der
Welt fragen wir uns allerdings, ob wir genauso weitermachen konnen und ob nicht
irgendwann auch diese Organisationen dauerhaft Schaden nehmen. Wie lange las-
sen sich ganze Gruppen/Bevolkerungen beschimen? Wann >verweigern< diese
Menschen ihren Dienst an der Beschimung? Um Mensch unter Menschen zu sein,
wird es um Entscheidungen gehen. Organisationen konnen Entscheidungen. Sie
bestehen aus ihnen, es ist ihre DNA. Warum also sollten wir uns nicht mal ver-
suchsweise fiir eine Organisation der Wiirde entscheiden? Wie eine beschiamte Or-
ganisation aussieht, wissen wir schon. Versuchen wir doch mal was Neues ...

Christiane Liischen-Heimer
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Einleitung - Brainstorming:
Warmwerden mit dem
Thema Scham und Wiirde
in Organisationen

Zusammenfassung

Christiane Liischen-Heimer und Dr. Stephan Marks nédhern sich der Thematik
Menschenwiirde und Scham in Organisationen an. Die Neuartigkeit des The-
mas greift auf Grundlagen der Schamforschung und der Systemtheorie zuriick,
wird aber im Brainstorming weiter entwickelt, um Leser*innen in das Thema
einzufiihren. Der Blick auf Organisationen wird geschirft.

In der Vorbereitung zu diesem Buch haben Stephan und ich versucht, die
Komplexitidt des Themas zu erfassen. Das haben wir in den diversen Zusammen-
kiinften bei Seminaren zum Thema Scham, beim Kaffee und jede/r fiir sich getan.
Dazu haben wir unsere unterschiedlichen Wurzeln genutzt. Stephan hat ein un-
erschopfliches Wissen zum Thema Scham als Gefiihl des Menschen und all den
Auswirkungen, die Scham und Beschdmung auf Menschen haben.

Ich, Christiane, bin fasziniert von der Komplexitit in Organisationen und der
Selbstorganisation, die in Organisationen geschieht, ob man will oder nicht. Dabei
interessiert mich am Ende immer die Auswirkung auf den Menschen und letztend-
lich auf das Wohlbefinden des Menschen.

Die kristallisierten Gedanken im Hauptteil des Buches wiirden ohne unsere an-
fangliche Umkreisung des Themas nicht entstanden sein. Vielleicht nehmen Sie
sich eine Tasse Tee oder Kaffee oder was auch immer Thnen Wohlbefinden bereitet
und lassen sich auf die nun folgenden unsortierten, teils noch schwer verstind-
lichen Brainstormingideen ein. Vielleicht lassen Sie sich davon mitreif3en, ent-
wickeln erste eigene Gedanken (und notieren sie vielleicht), werden unterdessen
warm mit dem Thema Scham, Wiirde und ihren Auswirkungen in Organisationen.

Es geht los:

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer-Verlag GmbH, DE, ein Teil von 1
Springer Nature 2024

C. Liischen-Heimer, Wiirde in der Arbeitswelt,

https://doi.org/10.1007/978-3-662-69084-0_1
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Stephan Marks
Welche Art von Scham konnte in Systemen/Subsystemen/Institutionen/Betrieben
usw. auftreten?

Menschen schiamen sich eventuell fiir die Vergangenheit ihrer Gesellschaft
(z. B. die Scham vieler Deutscher iiber die Geschichte ihres Landes, auch iiber
Verbrechen, die von fritheren Generationen begangen wurden/Holocaust) oder
ihrer Einrichtungen (z. B. schimen sich viele Katholiken/Mitarbeitende in christ-
lichen Einrichtungen fiir ihre Kirche).

Mitarbeitende schdamen sich eventuell fiir die Geschichte ihres Betriebs (Volks-
wagen?), fiir unethische Aktivititen ihrer Firma (VW, Audi, ...) oder unethische
Produkte, die sie herstellen (Riistungsbetriebe). Sie schimen sich, wenn ihre Ein-
richtung wenig Ansehen genieft (z. B. schdmen sich viele Mitarbeitende von pid-
agogischen Hochschulen, weil sie keine ,,richtige Universitit™ sind).

Oder fiir ihre Tatigkeit selbst, z. B. wenn sie die ,,Drecksarbeit” fiir eine Ge-
sellschaft tibernehmen: Pflege, Miillabfuhr, Reinigung. In vielen Kulturen werden
diese Tatigkeiten einer bestimmten Kaste oder Minderheit zugewiesen, etwa den
Parias/,,Unberiihrbaren®, die als ,,unrein® gelten und ausgegrenzt werden.

Mitarbeitende schamen sich, wenn sie unwiirdig/herablassend/verichtlich z. B.
von Vorgesetzten behandelt werden (Alltag in vielen Betrieben in Deutschland);
wenn sie ignoriert, ,,wie Luft* behandelt werden, iibergangen werden (z. B. auch
bei Beforderungen). Wenn sie als ,,Auslaufmodell* abgewertet werden (éltere Mit-
arbeitende) oder wenn sie — als Frauen — fiir dieselbe Leistung geringer bezahlt
werden als Ménner.

Mitarbeitende schiamen sich fiir die unwiirdige Behandlung von Teilen der
Belegschaft (z. B. des Reinigungspersonals in Krankenhdusern). Oder wenn sie
Zeuge der Entwiirdigung eines Kollegen durch Vorgesetzte sind.

Diese Scham diirfte vielen Mitarbeitenden nicht bewusst sein, eventuell nur
ein ,,nagendes® Gefiihl, ein heimlicher Zweifel, ,,dass das eigentlich nicht ganz in
Ordnung war ...%

Solche unbewussten Schamgefiihle zeigen sich eventuell in abgewehrter Form,
indirekt, z. B. im Betriebsklima: wenn der Umgangston untereinander durch
Kilte, Zynismus oder Arroganz (Universititen) gekennzeichnet ist. Wenn gemobbt
wird. Wenn in einer Abteilung viel geldstert, gekichert oder viel Siiigkeiten, Al-
kohol oder Nikotin konsumiert wird (Pflegekrifte). Oder Kommunikation durch
salbungsvolle, leere Phrasen beherrscht wird (katholische Kirche).

Unbewusste Schamgefiihle konnen sich schlieflich noch in der ,Hardware*
eines Betriebs auswirken: in der Gestaltung der Rdume/Innenarchitektur; im Be-
triebsablauf (wer wird tiber was informiert — wer nicht); Organigramm; Leitbild
(in christlichen Einrichtungen tiberhoht); in der Architektur (z. B. Architektur im
Nationalsozialismus).

Unbewusste Schamgefiihle einer Einrichtung konnen dazu fiihren, dass ganz
hiufig umstrukturiert wird.

Und vieles andere ...



