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1. Allgegenwartiges Marketing

Das Marketing bestimmt nicht nur das Wirtschafts-
leben, sondern in zunehmendem Malle das gesamte
offentliche und private Leben. Es gilt heute nicht
nur, Waren zu verkaufen und Produkte zu vermark-
ten. Auch Kunst, Dienstleistungsangebote, politische
Programme und religidse Werte missen an den
Mann, an die Frau, an das Kind, and die Seniorin
oder den Jugendlichen gebracht werden. Dieses all-
gegenwartige Marketing macht selbst vor der eige-
nen Personlichkeit nicht halt: Auch hier z&hlt, dass
man ein attraktives Personlichkeitsprofil vorzuwei-
sen hat und sich mit jenen Personlichkeitsmerkma-
len anbietet und verkauft, die auf dem Markt gera-
de gehen. Entscheidend ist nicht, wer man ist, son-
dern dass man erfolgreich ist und gut ankommt.
Und gut ankommen tut der, der gut drauf ist und
sich am besten verkauft.

Langst geht es nicht mehr um einen Markt, der
zu bedienen ist, und um Waren, die es zu verkaufen
gilt. Die Marketing-Strategen in Wirtschaft und Poli-
tik haben schon seit geraumer Zeit erkannt, dass die
eigentliche Kunst des Marketings heute darin be-
steht, sich einen Markt zu schaffen und den Markt
so zu gestalten, dass man erfolgreich ist und gut ‘ru-
berkommt. Jeder, der im Verdréngungswettbewerb
Uiberleben will, muss sich seinen Markt erschaffen
und der Erste und Beste sein wollen. Dies gilt nicht
nur fir den Verkauf von Waren und Dienstleistun-

gen, sondern auch fiir den Verkauf von Kunst, Reli-
gion, Wissen, Psychologie, Know-how, Gesund-
heits- und Sozialpolitik oder Meditationsiibungen.

Das allgegenwaértige Marketing spiegelt sich in
den Psychen der Menschen wider als leidenschaftli-
ches Streben, erfolgreich sein und sich verkaufen zu
missen. Erich Fromm hat fir diese Verdanderung in
den Psychen der Menschen bereits Ende der vierzi-
ger Jahre den Begriff der ,,Marketing-Orientierung”
gepréagt. Die psychische Dynamik der Marketing-
Orientierung zu verstehen, erméglicht einen Zugang
zum Verstdndnis vieler gegenwartiger Entwicklun-
gen und Probleme in Gesellschaft und Politik und
speziell in der Gesundheits- und Sozialpolitik.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen illustrieren
die Psychodynamik der Marketing-Orientierung an
der Frage, wie heute meist mit Konflikten umge-
gangen wird. Gerade unter dem Aspekt des Um-
gangs mit Konflikten lassen sich die Vorgénge in Be-
trieben, Verwaltungen, Belegschaften, therapeuti-
schen Einrichtungen usw. mit den derzeit geltenden
»~Marktgesetzlichkeiten” und Entwicklungen in der
Sozialpolitik verknipfen und kénnen Leitlinien fir
einen konstruktiveren Umgang mit Konflikten ent-
wickelt werden.
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2. Das Ende bisheriger Ordnungsstrukturen

Welche Auswirkungen hat diese Erfordernis markt-
orientierten Wirtschaftens, némlich sich zu verkau-
fen, auf die Psyche des Menschen? Ein Vergleich der
Marketing-Orientierung mit der bis in die sechziger
Jahre dieses Jahrhunderts vorherrschenden autorita-
ren Orientierung in Wirtschaft und Gesellschaft er-
leichtert das Verstdndnis der Psychodynamik der
Marketing-Orientierung. Diese weist nédmlich eine
gewisse Verwandtschaft zur autoritdren Orientie-
rung auf. Bei beiden gibt es eine GréRe, auf die der
Mensch voéllig angewiesen ist, der er sich zu Uber-
eignen hat und die Uber das eigene Heil entschei-
det. Damit aber enden auch schon die Gemeinsam-
keiten. Denn das Gegentiber ist bei der Marktwirt-
schaft keine in konkreten Personen oder Institutio-
nen verkdrperte Autoritdt, sondern die anonyme
und sich permanent verdandernde Autoritat des
Marktes, die Autoritdt dessen, was von einem er-
wartet wird, was auf dem Markt geht, was an-
kommt, was ,,man” tut und wie man sich am besten
verkaufen kann.

Weil die Autoritdat des Marktes etwas Anony-
mes ist, kann man keine persdnliche und gefihls-
malige Beziehung zu ihr aufnehmen. Im Gegenteil,
jede Art von Bindung, mit der man Sicherheit und
Geborgenheit, Orientierung und Halt finden wollte,
ware nur hinderlich fiir ein marktgerechtes Verhal-
ten. Das, was die autoritére Orientierung auszeich-
net, das symbiotische Aufeinanderverwiesensein
von Herrschenden und Unterworfenen, von Ar-
beitgebern und Arbeitnehmern, also eine feste Bin-
dung, klare, festgeschriebene Strukturen, Ordnun-
gen und Zuweisungen, Treue, Vertrauen, Gehor-
sam, Ergebenheit usw., all dies erweist sich fiir die
gegenwartige Marktwirtschaft als kontraproduktiv.
Vom Marketing-Orientierten werden gerade keine
symbiotischen Unterwerfungs- und Bindungsféhig-
keiten erwartet, sondern die Fahigkeit, sich von sich
und seinem Eigensein zu distanzieren und auf den
Markt in einer nur oberflachlichen, jederzeit veran-
derbaren Weise bezogen zu sein. Die Herrschaft des
anonymen Marktes ist eine Herrschaft des Marke-
ting-Prinzips, des Sich-Verkaufens und des Gut-
Ankommens, des Erfolgreich-Seins. Im Dienste die-

ser Marketing-Orientierung stehen Charakterziige
wie Anpassungsfahigkeit, Offenheit, Flexibilitat,
Mobilitat, Ungebundenheit, Durchsetzungsvermo-
gen, Selbstbewusstsein usw.

Die im Vergleich zur autoritdren Orientierung
so andere Orientierung des Marketing-Charakters
wird vor allem beim Umgang mit sich und mit an-
deren Menschen deutlich. Der Umgang mit anderen
ist immer am Marketing orientiert. Es geht immer
um die Frage, wie er oder sie beim anderen, im Be-
trieb, in der Abteilung, beim Ehepartner, bei den
Kindern, bei den Nachbarn, bei den Kunden am
besten ankommt. In Wirklichkeit gibt es aber keine
tiefergehenden Geflihle oder gar ein Interesse am
anderen um seiner oder ihrer selbst willen. Die
Umwelt wird nur in instrumentalisierender,
verzweckender Weise wahrgenommen, das heif3t
unter dem Aspekt des eigenen Erfolgs, Nutzens,
Vorteils. Hier hat der allseits beklagte Egoismus des
gegenwartigen Menschen seine Wurzeln.

Noch bedenklichere Folgen zeigen sich beim
Umgang des Marketing-Orientierten mit sich selbst.
Wenn vor allem z&hlt, wie man sich am besten
vermarkten kann, dann muss man zu sich selbst, zu
seinem Eigensein, zu seiner Individualitat auf Dis-
tanz gehen und sich darin iben, méglichst viele Per-
sonlichkeitsrollen spielen zu kénnen. Gut ankom-
men tut nur der, der in jede ihm mehr oder weni-
ger fremde Rolle zu schlipfen imstande ist. Ziel des
Umgangs mit sich selbst ist, keine eigene, unver-
wechselbare ldentitdt mehr zu spiren, sondern in
wechselnden Situationen und je nachdem, was ge-
rade ankommt, die jeweils passende und geforderte
Personlichkeitsrolle  moglichst ,,authentisch”  zur
Darstellung zu bringen. Entsprechend ist das meist
unbewusste Selbsterleben des Marketing-
Orientierten durch innere Leere, durch Langeweile
und einen Selbstverlust gekennzeichnet, bei dem
man sich in Wirklichkeit nur noch als das wahr-
nimmt, was die anderen aus einem machen. Erst
das Echo und der Erfolg beleben ihn. Er ist wie eine
Zwiebel: nur Schalen, aber kein Kern.

Wie wird bei der Marketing-Orientierung mit
Konflikten umgegangen? Tatséchlich fiihrt die Ano-
nymisierung der Autoritdt in der Marktwirtschaft
dazu, dass mit Konflikten vollig anders umgegangen
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wird als in der autoritdren Orientierung.

3. Die neue Botschaft: Zu den Gewinnern gehéren

Wie bereits angedeutet, fiihrt die anonyme Autori-
tét des Marketings dazu, dass die herkdmmlichen
Klassengegensdtze mehr und mehr aufgehoben
werden und es quer durch alle gesellschaftlichen
Schichten und Kompetenzebenen nur noch darum
geht, ob man zu den Erfolgsmenschen oder zu den
Versagern, zu den Gewinnern oder zu den Verlie-
rern gehort. Wer immer aber am Marktgeschehen
teilnehmen will, muss sich der anonymen Autoritat
des Marktes, das heifit, dem Diktat des Marketings,
des Gut-Ankommens und des Erfolgreich-Seins, un-
terwerfen: die Unternehmer, die Kapitaleigner, die
Aktiondre, die Manager ebenso wie die Arbeiter
und Angestellten. Sie alle sitzen in einem - im glei-
chen - Boot, das auf dem Wasser, das da ,Markt”
heiflt, schwimmt. Um im Bild zu bleiben: Worauf es
ankommt, ist, die Strémung des Wassers, also die
Trends und Tendenzen des Marktes, zu erkennen
und das Boot so zu lenken, dass die Strdbmungen
des Wassers gegen alle widrigen konjunkturellen
Winde genutzt werden kdénnen. All dies ist natiirlich
nur moglich, wenn sich die, die im gleichen Boot
sitzen, wie ein eingeschworenes Team verstehen
und sich bemihen, sich eine ,corporate identity”,
eine Firmenidentitat, zulegen, die moglichst die per-
sénliche Identitat ersetzt, das heiflt an die Stelle ei-
nes ldentitétserlebens tritt, das sich aus dem indivi-
duellen Eigensein ergibt.

Mit dem Bild vom Boot im Wasser lasst sich
auch verdeutlichen, dass sich die Konfliktebenen,
die fur die autoritédre Orientierung so typisch sind,
namlich die zwischen Arbeitgebern und Arbeitneh-
mern, zwischen Kapitalisten (vertreten durch das
Management) und werktatiger Bevolkerung (vertre-
ten durch Gewerkschaften, Betriebsrdte oder Mitar-
beitervertretungen), zwischen Chefs und Unterge-
benen, zwischen leitenden Angestellten und geleite-
ten Angestellten, dass diese Konfliktebenen immer
mehr relativiert werden und die bisherigen Kontra-
henten zu Verblindeten werden missen, um auf
dem Markt bestehen zu kénnen. Bei den gegenwar-

tigen Tarifverhandlungen geht es deshalb vor allem
auch darum, ob sich auf Arbeitgeber- wie auf Ar-
beitnehmerseite das neue Bewusstsein durchsetzen
wird, ndmlich dass alle in einem Boot sitzen, und
dass das eigentliche Gegeniiber die anonyme Auto-
ritdt des Marktes ist. Auf dem Markt kann man nur
mitschwimmen oder eben untergehen. Der Markt
kennt nur ,,winner” oder ,,looser”.

Die Verschiebung der Konfliktebene - hier die
gesamte Belegschaft, dort die anonyme Autoritat
des Marktes - fihrt dazu, dass Energien, die bisher
im internen Kampf gegeneinander verbraucht wur-
den, fur das gemeinsame Anliegen zur Verfligung
stehen. Gleichzeitig geschieht aber noch etwas an-
deres: Mit den neuen Gegnern - der lokalen, regio-
nalen, Uberregionalen, internationalen Konkurrenz
des Marktes, dem Innovationsvorsprung der ande-
ren, dem wissenschaftlich-technischen Konkurrenz-
druck, den héheren Aufwendungen fur ein dkologi-
sches Wirtschaften, dem Abbau der Subventionen
und dem hdheren Steuerdruck, den produktivitédts-
mindernden Sozialleistungen usw. - mit diesen neu-
en Gegnern kann man nur fertig werden, wenn
man sich der Autoritdt des Marketing, des Sich-
Verkaufens und Gut-Ankommen-Mdssens beugt und
alle Kréfte in ihren Dienst stellt. Dieser Autoritét des
Marketing missen sich unterschiedslos alle unter-
werfen. Dies ist der eigentliche Hintergrund fir die
neue Sozialgesetzgebung oder etwa fiir die Reform
des Gesundheitswesens, bei der alle benachteiligt
werden sollen, die zum Erfolg nichts beitragen, et-
wa weil sie arbeitslos oder krank sind. Nur wer et-
was leistet und sich in den Dienst des Marketing
stellt, soll zu den Gewinnern gehéren. Zum Nullta-
rif soll es nichts mehr geben, und wer - aus welchen
Griinden auch immer - nichts zum Erfolg beitragt,
soll auch an diesem nicht teilhaben.

4. Konflikte als Leistungsversagen

Die Frage des Umgangs mit Konflikten innerhalb
der Marketing-Orientierung und unter marketing-
orientierten Menschen l&sst sich jetzt genauer for-
mulieren. Zundchst kann bestimmt werden, wo-
durch bei der Marketing-Orientierung Uberhaupt
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erst ein Konflikt heraufbeschworen wird: Wenn das
Marketing, also das Sich-Verkaufen und Gut-
Ankommen, die Grundorientierung ist, mit der alle
identifiziert sein sollen, dann treten Konflikte dort
auf, wo Menschen nicht imstande sind, dies in der
gewinschten Weise zu tun. Entstehen bei der auto-
ritdren Orientierung bevorzugt dann Konflikte,
wenn gegen die autoritdren Bevormundungen mehr
Selbstbestimmung durchgesetzt werden soll oder
wenn die Autoritdten ihre Vorherrschaft ausbauen
wollen und es also zu einer Verdnderung des
Machtgefélles kommt, so schaffen bei der Marke-
ting-Orientierung Defizite in der Anpassungsfahig-
keit und Defizite im Persénlichkeitsprofil, das fir
das erfolgreiche Marketing gebraucht wird, Konflik-
te. Nicht von ungeféhr haben die Psychologen ein
machtiges Wort nicht nur bei der Einstellung neuer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sondern auch bei
den innerbetrieblichen Umstrukturierungen mitzu-
reden. Vielerorts werden deshalb einfach die Per-
soOnlichkeitsmerkmale, die sich aus psychologischen
Tests ersehen lassen, mit den gewtiinschten Persén-
lichkeitsprofilen abgeglichen, um personalpolitische
Entscheidungen zu treffen.

Konflikttréchtig ist aber nicht nur eine unzurei-
chende Ubereinstimmung mit dem fiir ein erfolgrei-
ches Marketing gewinschten Personlichkeitsprofil
oder eine mangelhafte Identifikation mit der ,,cor-
porate identity”. Konflikttréchtig ist bereits die Be-
eintréchtigung der Leistungsfahigkeit etwa durch Al-
ter und Krankheit. Auch hier ist die aktuelle sozial-
politische Situation eine gute lllustration. Der
Kampf um die Lohnfortzahlung im Krankheitsfall
wird nicht in erster Linie deshalb gefiihrt, weil da
einige zu leichtfertig blau machen und deshalb ei-
nem Millbrauch vorgebeugt werden soll. Es geht
um die Durchsetzung und Anerkennung des marke-
ting-orientierten Prinzips, dass, wer krank ist, mit
dem erfolgreichen Marketing in Konflikt gerét, so
dass sein Kranksein eine Verweigerung seiner Leis-
tungsbereitschaft darstellt, die geahndet werden
muss. (Die gleiche Logik zeigt sich selbst dort, wo
an der Lohnfortzahlung im Krankheitsfall nicht zu
ritteln war; es wird dann eben versucht, statt am
»Krankfeiern” am Weihnachtsgeld Abstriche durch-
zusetzen.) Natlrlich wird das unbewusste Motiv,

namlich die Reduktion der Leistungsbereitschaft
ahnden zu miissen, nicht offen zugegeben, sondern
vielféltig mit Kostendruck und internationaler Kon-
kurrenzfahigkeit usw. rationalisiert. Die Betroffenen
spiiren es aber genau so - und der Umgang mit ih-
nen bestétigt es: Wer krank ist oder wessen Kréfte
altersbedingt nachlassen, der gilt als Belastung, und
zwar deshalb, weil die betreffende Person nicht
mehr das Erfolgsprinzip des Marketing verkdrpern.
Dies ist auch der Grund, warum sich Firmen lieber
von der Pflicht zur Anstellung von Behinderten frei-
kaufen. Behinderte kénnen sich nun mal nicht gut
verkaufen, sie symbolisieren nicht das Marketing,
das erfolgreiche Gut-Ankommen.

Vielleicht haben manche Schwierigkeiten, der
Argumentation zu folgen, weil man doch gar kei-
nen Konfliktfall daraus mache. Auch sei gar kein ag-
gressives Konfliktpotential spiirbar; vielmehr gehe
man &duflerst zuvorkommend und diskret mit Men-
schen um, die sich nicht oder nicht mehr verkaufen
kénnen und darum auch nicht gut ankommen.
SchlieBlich zahle man hohe Abfindungen, wenn je-
mand vorzeitig in den Ruhestand gehe und werde
das Kranksein durch Fortzahlung und Krankentage-
geld geradezu belohnt. Um zu verstehen, was wirk-
lich vor sich geht, muss man zwischen der Tatsache
des Verstolles gegen das Prinzip des Marketings ei-
nerseits und dem, wie dieser Verstofl und Konflikt
erlebt wird und wie mit ihm umgegangen wird, un-
terscheiden. Das Erleben des Konflikts wird némlich
meist dadurch abgewehrt, dass die versagenden,
verletzenden oder aggressiven Geflihle, die mit dem
Konflikt verbunden sind, verleugnet werden. Tat-
sachlich spielt gerade die Verleugnung eine zentrale
Rolle bei marketing-bestimmten Konflikten und
zeichnet sich die Marketing-Orientierung gerade
dadurch aus, dass Konflikte deshalb meist nur in
maskierter Form auftreten. In welcher Weise wer-
den bei der Marketing-Orientierung Konflikte mas-
kiert?

Betriebe, deren oberster Leitwert des Produzie-
rens und der Arbeitsorganisation das Marketing -
das Gut-Ankommen beim Kunden und das Sich-
Gut-Verkaufen auf dem Markt - ist, diirfen vor sich
und nach auBen hin keine Probleme und Konflikte
zugeben, unter denen sie leiden. Die Formulierung,
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dass Probleme nicht ,zugegeben” werden drfen,
weist darauf hin, dass es immerhin noch eine
Wahrnehmung von Problemen, von Versagen und
Konflikten gibt. Die Verleugnung ist noch nicht per-
fekt. Viele Firmenpleiten und Fehler im Manage-
ment rihren heute aber daher, dass die Betreffen-
den mit dem marketing-orientierten  Gut-
Ankommen-Missen derart identifiziert sind, dass sie
die Schieflage, die offensichtlichen Fehler und Kon-
flikte nicht mehr wahrnehmen diirfen, sie also ver-
leugnen mdssen, bis die Realitét sie schliefflich ein-
holt. Meistens ist es dann schon zu spét.

Was eben auf die Betriebsleitung hin formuliert
wurde, gilt nicht nur fir das Management, sondern
auch fir das Selbsterleben der Belegschaft. Eine gut
durchtrainierte, sprich mit der Marketing-
Orientierung identifizierte Belegschaft ist wirklich
davon Uberzeugt, dass sie die besten Dienstleis-
tungsangebote oder Produkte und die beste betrieb-
liche Struktur und Organisation aufzuweisen hat.
Was fir die kollektive Wahrnehmung der Beleg-
schaft gilt, bestatigt sich auf weiten Strecken auch
fur die einzelne Mitarbeiterin und den einzelnen
Mitarbeiter.

Wie stark die ldentifizierung mit der Marke-
ting-Orientierung und das Verleugnen aller Kon-
fliktmoglichkeiten sein kann, zeigt sich oft gerade
dort, wo es eine Pleite gab. Bei Jung- und Kleinun-
ternehmern, deren Vorhaben gescheitert ist, aber
auch bei Managern, die gefeuert wurden, kann man
immer wieder beobachten, dass das Desaster nichts
an ihrer Fixierung auf die Marketing-Orientierung
andert. Die Verleugnung geht weiter. Sie verkaufen
sich weiter als kompetente Manager oder Unter-
nehmer, wissen sich auszudricken, rhetorisch 'rii-
berzubringen. lhr Eigenkapital ist ihre fir Grenzen,
Probleme und Konflikte blind gewordene Marke-
ting-Persdnlichkeit. Sie kennen nur noch ihre Féhig-
keit, sich und ihre ldeen gut zu verkaufen. Vielleicht
suchen sie sich fiir ihre nachste Erfolgskarriere eine
bessere, weil wachstumsorienterte Branche aus. Das
einzige, was ihnen fiir den Neustart noch fehlt, ist
der Kreditgeber. Aber auch den finden sie, obwohl
sie kein finanzielles Eigenkapital haben. Sie finden
den Geldgeber eben mit i/hrem Eigenkapital, ihrer
Marketing-Fahigkeit, sich und ihre Ideen und Plane

gut verkaufen zu kénnen.

5. Die (Schein-)L6sung: ,,Null Problemo”

Wer mit der Marketing-Orientierung identifiziert ist,
der kann und der will keine Konflikte und Proble-
me wahrnehmen - weder bei sich noch bei den an-
deren. Seine Lebensphilosophie ist das positive
Denken. Seine psychologische Theorie heifit: ,,Ich
bin o.k.”. Seine Beziehungstheorie lautet: ,ich bin
o.k., du bist o. k.” Seine Geschéftspolitik ist: ,,Wir
sind die GroBten, Besten, Innovativsten, Kreativs-
ten, Zuverlassigsten, Menschlichsten.” Vor dem
Kontakt mit Menschen, die kritisieren und Probleme
sehen, die warnen und einen zur Vernunft bringen
wollen, hiten sie sich; denn solche Menschen liben
fur sie einen negativen, weil ihr positives Denken
angreifenden Einfluss aus. Das Wort ,,Okey” wird
heute auf der ganzen Welt verstanden. ,,Okey” -
das heiflt zu deutsch: ,,Alles klar” oder ,,Kein Prob-
lem”, ,,Null Problemo”.

Von dem ,,Null Problemo” sagenden Alf kann
man bezliglich der marketing-orientierten Verleug-
nungsstrategie viel lernen. Alf ist ein tierisches We-
sen von irgendwo aus dem Weltall, das bei der
amerikanischen Familie Tanner auf dem Garagen-
dach gelandet ist und seither - vor der Nachbar-
schaft versteckt - in der Familie mitwohnt. Alf
macht nur Probleme und bringt alles durcheinan-
der. Die Familie, allen voran der im Sozialbereich
tatige akademische Vater, ist pausenlos damit be-
schaftigt, die Konflikte und Probleme, die Alf he-
raufbeschwort, wieder aus der Welt zu schaffen und
vor der Umwelt zu verheimlichen. Alfs stereotyper
Kommentar dazu: ,,Null Problemo”.

Die bisherigen Ausflihrungen zur Marketing-
Orientierung versuchten zu zeigen, dass hier Kon-
flikte nach Moglichkeit verleugnet werden und des-
halb nur maskiert vorhanden sind. Dabei wurde
bisher der Schwerpunkt auf die Verleugnung der
Wahrnehmung &ullerer Gegebenheiten gelegt: wie
das Gut-Ankommen-Miissen und das Sich-Verkaufen
dazu fuhrt, dass negative betriebliche Fakten, Fehler
im Management, Einbriiche bei der Ertrags-
Entwicklung usw. einfach nicht wahrgenommen
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werden; oder wie die Wahrnehmung von Konflikte
schaffenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
von kommunikationsunféhigen Abteilungsleitern,
oder nicht-motivierten oder nicht heilbaren Patien-
ten verleugnet wird, eben weil man immer nur er-
folgreich sein muss und positiv denken darf.

Die fur die Marketing-Orientierung typische

Verleugnung betrifft darliber hinaus vor allem die
Beziehung zu sich selbst, also das Selbsterleben. Der
marketing-orientierte Mensch ist ja mit dem Erfolg-
reich-Sein-Mdussen,  Gut-Ankommen-Wollen und
Sich-Verkaufen-Kénnen identifiziert, das heif3t, er
will sich immer und Uberall auch so erleben. Doch
dies gelingt ihm nur, wenn er alles, womit er sich
nicht verkaufen kann, womit er nicht gut ankommt,
was sich nicht vermarkten lasst, ndmlich seine per-
sénlichen Bedirfnisse, seine Angste, seine Schuld-
und Schamgefiihle, seine Bedéachtigkeit, seine
Versagensangste, seine Eifersuchts-, Neid- und Hass-
geflihle, seine besonderen sexuellen Neigungen
oder Schwierigkeiten, seine Beziehungsnoéte, seine
nachtlichen Irrfahrten, seine Spielsucht, sein Fremd-
gehen, seine Panikattacken, sein Geflihl der Lange-
weile - wenn er dies alles nicht wahrnimmt, son-
dern aus seinem Selbsterleben verleugnet.
Der Marketing-Orientierte darf mit sich keine Prob-
leme haben, darf mit sich nicht hadern und mit sich
nicht auf Kriegsfull stehen. Alles, was ihn daran er-
innern kénnte, dass er kein Erfolgsmensch ist, son-
dern ein Versager, muss verleugnet werden. Die
Folge ist eine Pseudo-ldentitét, ist die Aneignung
von und die ldentitifizierung mit Persénlichkeitsrol-
len, die keinen inneren Bezug zu ihm selbst mehr
haben, sondern aufgesetzt sind. Auf diese gravie-
renden psychischen Auswirkungen der Marketing-
Orientierung kann hier nicht n&her eingegangen
werden; vielmehr soll die Aufmerksamkeit auf die
Folgen der Verleugnung der Konflikte gelenkt wer-
den.

6. Die Verlierer als Problemtréger
Je méchtiger die Marketing-Orientierung das be-

triebliche, das zwischenmenschliche und das persén-
liche Leben bestimmt, desto starker missen Reibe-

reien, Defizite, Probleme und Konflikte verleugnet
werden. Werden jedoch Aspekte der Wirklichkeit
verleugnet, kommt es nicht nur zu einer unter Um-
stdnden bedrohlichen Verzerrung der Wirklich-
keitswahrnehmung, sondern auch zur Projektion
der Versagensseite auf Menschen und gesellschaftli-
che Gruppierungen, die sich hierfiir eignen, weil sie
nicht auf der Erfolgsseite stehen. Konflikte und die
zu ihnen gehdérenden aggressiven Geflihlswahrneh-
mungen, die verleugnend aus dem bewussten Erle-
ben ausgeschlossen werden, haben sich eben in
Wirklichkeit nicht aufgeldst. Sie werden auf jene
projiziert, die Schwéchen zeigen oder sowieso
schon schwach sind oder als schwach gelten.

Solche Projektionstréger sind innerhalb marke-
ting-orientierter Betriebe vor allem jene, die keinen
Erfolg haben und sich nicht richtig verkaufen kon-
nen: zum Beispiel schiichterne Menschen oder Men-
schen, die abweisend, eigenartig oder eigenbrotle-
risch sind; oder Menschen, die sich ihre emotionale
Eigenart nicht nehmen lassen, denen Fehler unter-
laufen und die leicht krankbar sind. Auf sie wird die
eigene verleugnete Problem-, Konflikt- und
Versagensseite projiziert. Dies geschieht dadurch,
dass man sie Uibersieht, sich ihnen gegeniiber gleich-
gultig verhalt, sie entwertet, sich Uber sie beschwert,
sie als Belastung erlebt, sie als fiir das Image untrag-
bar loswerden will, ihnen den Kontakt mit den
Kunden verwehrt. Sie werden weggeschoben und
als fiir das eigene Erfolgsstreben hinderlich abge-
drangt. Das viel zitierte ,,Mobbing” hat oft in dieser
Notwendigkeit der Projektion der eigenen
Versagensseiten seine Wurzeln. Wie immer auch die
Vollzugsformen der Projektion aussehen, sie dienen
dem Projizierenden dazu, sich in seinem erfolgrei-
chen Marketing zu bestatigen, indem die Projekti-
onstrager das Versagen vor Augen fihren missen
und indem einiges dazu getan wird, dass sie aus die-
ser Versagerrolle auch nicht mehr herauskommen
kénnen.

Natdrlich bleibt es nicht aus, dass es dann mit
den Trégern des Versagens auch zu offenen Konflik-
ten kommt, denn sie tun, was sie tun mussen: Sie
machen Fehler, vermasseln einem das Geschéft, be-
nehmen sich linkisch, kénnen sich nicht artikulieren,
sind ein Hindernis und ein Schandfleck fiir das an-
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sonsten so dynamisch-erfolgreiche Unternehmen.
Die Auflésung von Konflikten mit solchen Projekti-
onstragern gestaltet sich oft &ullerst schwierig, so-
lange die Erfolgreichen ihre Versagenserfahrungen
auf diese Menschen projizieren und deshalb auch
unféhig sind, noch Sympathie zu spliren oder gar
Mitglied mit ihnen zu haben. In Wirklichkeit gelingt
die Aufldsung der Konflikte nicht, weil die Erfolg-
reichen mit ihrer eigenen Versagensseite im Konflikt
stehen, sie deshalb verleugnen und auf die Versager
projizieren mussen.

Es geschieht dann in Betrieben und Abteilungen et-
was, das aus der Familientherapie wohlvertraut ist.
Der Arger und die Not mit der Tochter, die in der
Schule vollig versagt, oder mit dem Jugendlichen,
der nur noch herumgammelt, lassen sich erst besei-
tigen, wenn die ach so erfolgreichen Eltern ihr eige-
nes Versagen anzunehmen bereit sind und sich nicht
immer nur gut verkaufen missen. Erst wenn die El-
tern bereit sind, das auf das Kind projizierte Erleben
des eigenen Versagens zurlickzunehmen und also
fahig werden, selbst fehlerhaft zu sein und den Kon-
flikt mit der eigenen Versagensseite zu erleben, be-
kommt das Kind eine Chance, nicht mehr der Tra-
ger oder die Trégerin des Versagens zu sein.

Die gleiche Projektionsdynamik zur Verleug-
nung der eigenen Versagensseite spielt nicht nur in-
nerbetrieblich, sondern auch gesellschaftlich eine
immer gréBere Rolle. In dem MaRe, in dem sich die
Marketing-Orientierung auf das gesamte politische,
gesellschaftliche und kulturelle Leben ausgeweitet
hat, entsteht immer mehr die Notwendigkeit, ge-
sellschaftliche Gruppierungen zur Tragern des
Versagens zu machen und sie in dieser Rolle festzu-
schreiben. Um nur einige Gruppen zu nennen: die
Asylanten, denen ausdriicklich untersagt wird, be-
ruflich erfolgreich sein zu kénnen; die Behinderten,
mit denen man sich einfach nicht sehen lassen kann;
die psychisch Kranken, die nicht belastbar sind; die
Langzeitarbeitslosen, denen das Stigma, Driickeber-
ger zu sein, aufgedriickt wird, die Rentner, denen
man die Rente noch ein paar Prozente mehr kiirzen
kann. Es ist nur konsequent, dass die Erfolgspolitiker
diese ,looser” finanziell noch kiirzer halten wollen.
Auf diese Weise erhalten sich die Gewinner in den
Verlierern die Projektionstrdger ihres eigenen

Versagens.

7. Vom konstruktiven Umgang mit Konflikten

Die Allmacht des Marketings in allen Lebensberei-
chen kann fast den Mut nehmen, abschlieBend noch
konstruktive Alternativen des Umgangs mit Konflik-
ten anzusprechen. Wenigstens ansatzweise sollen
einige Leitlinien genannt werden, die geeignet sind,
in verschiedensten Situationen einen konstruktiven
Umgang mit Konflikten zu ermé&glichen.

(1) Es gibt kein Leben ohne Konflikte. Wer Harmo-
nie um jeden Preis will, der zahlt - psychisch und im
Blick auf den betrieblichen und sozialen Frieden -
einen zu hohen Preis. Fiir die betriebliche Organisa-
tion heillt dies, dass es Strukturen geben muss, die
das Erleben von Konflikten, Problemen, Reibereien,
Versagen erlauben und die einen konstruktiven
Umgang mit Konflikten ermdglichen. Umfassende
aktive Mitbestimmungsmaoglichkeiten nicht in sémt-
lichen Sachfragen, aber doch auf allen Ebenen so-
wie betriebliche soziale Einrichtungen und Leistun-
gen sind wichtige Instrumente, um mit Konflikten
konstruktiv umgehen zu kdénnen. Sie sind dariiber
hinaus jene Mittel, die sicherstellen, dass betriebli-
cher Erfolg nicht auf Kosten der Menschlichkeit an-
gestrebt wird.

(2) Es gilt, nach den Bedingungen und den Ursa-
chen fiir Konflikte zu suchen. So sehr es stimmt, dass
Konflikte immer zum Leben und Zusammenleben
gehodren, so gibt es dennoch viele Konflikte, die
hausgemacht sind, die es nicht geben mifte und die
entstehen, weil der eine auf Kosten des anderen
lebt. Wer damit argumentiert, dass andere nur nei-
disch sind und wer das Argument vom Sozialneid
im Munde fihrt, will damit meist nur von un-
gerechten Strukturen und von Ungerechtigkeit ab-
lenken. Und wer immer nur die Sachzwénge und
den Kostendruck zitiert, der bekundet damit nur,
dass der arbeitende Mensch und dessen Bedurfnisse
nicht zahlen. Es ist deshalb wichtig, vermeidbare
Konflikte zu erkennen, indem man nach den Ursa-
chen und Entstehungsbedingungen fiir Konflikte
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fragt.

(3) Mit Konflikten umgehen kann man nur, wenn
sie als Konflikte erlebbar und spirbar sind, das
heiflt, wenn man unter ihnen leidet und deshalb das
Bediirfnis entwickelt, mit ihnen umzugehen, sie auf-
zuldsen oder - wo dies nicht moglich ist - das de-
struktive Konfliktpotential ertréglicher zu machen.
Der Wille zum Umgang mit Konflikten setzt das Er-
leben des Konflikts voraus. Die Kenntnis dariber,
wie Konflikte abgewehrt und maskiert werden
kénnen, schafft deshalb oft erst einen Zugang zum
Erleben von Konflikten. Meist ist schon ganz viel er-
reicht, wenn erkannt werden kann, dass eine Person
oder Personengruppe zum Projektionstréger flr das
eigene Versagen gemacht wurde.

(4) Konflikte miissen angesprochen und erlebt wer-
den kénnen. Hatte der Angestellte in autoritér
strukturierten Betrieben deshalb Angst, einen Kon-
flikt anzusprechen, weil er Gefahr lief, noch mehr
unterdrickt zu werden, so hat der Marketing-
Orientierte davor Angst, weil er als Versager abge-
stempelt wird und mit dem Ansprechen von Kon-
flikten von seiner Erfolgsleiter herunterzufallen
droht. Neben den innerbetrieblichen sozialen und
sozialtherapeutischen Diensten muss es deshalb in-
stitutionalisierte Moglichkeiten geben, wo Konflikte
und ihre emotionalen Begleiter in Form von Wut,
Arger, Hass, Eifersucht usw. erkannt, ausgesprochen
und auch erlebt werden kénnen - dass also eine
Kultur des Umgangs mit Konflikten entwickelt und
gepflegt wird. Die Einrichtung von betrieblichen
Vertrauenspersonen oder Ombudsménner und -
frauen ist eine Moglichkeit; gerade fiir den Umgang
mit Konflikten werden heute Aussprachemd&glichkei-
ten in Gruppen favorisiert, wie sie von Institutions-
und Organisationsberatern empfohlen und zum Teil
auch angeleitet werden. Sie sollten wie die soge-
nannten Balint-Gruppen oder Supervisionsgruppen
in den helfenden Berufen dazu beitragen, dass unter
der Moderation eines Supervisors die anstehenden
Beziehungsprobleme im Umgang mit den Kunden,
Patienten, Klienten und im Umgang miteinander
thematisiert werden. Damit in solchen Gruppen tat-
sachlich der Umgang mit Konflikten praktiziert

wird, muss solchen Gruppen ein besonderer Schutz
gewéhrt werden - etwa der, dass nichts von dem,
was in solchen Gruppen zur Sprache kommt, dem
zum Nachteil ausschlagen kann, der den Konflikt
anspricht; auch muss von den Gruppen eine veran-
dernde Wirkung ausgehen kénnen, um zu vermei-
den, dass dort nur geklagt wird, aber sich ja doch
nichts andert.

(5) Der unmittelbare Umgang mit anderen in Kon-
fliktsituationen ist meistens durch verletzende und
verletzte Affekte gekennzeichnet, die eine ,,verniinf-
tige” Kommunikation und ein vorurteilsfreies und
wirklichkeitsgerechtes Wahrnehmen des jeweils an-
deren beeintréchtigen. So wichtig es ist, jedem das
Ausleben dieser Affekte zuzugestehen, so wichtig ist
es, dem anderen seinen Affekt zu lassen und zu ver-
suchen, ihn zu verstehen und sich auf das Erleben
des anderen einzufiihlen: wie krankend es ist, wenn
der langjéhrigen Kassiererin ein junger Spund vor
die Nase gesetzt wird, der eine Entwertung nach
der anderen gegen sie loslasst, weil sie seinen Vor-
stellungen von einem attraktiven Outfit nicht ent-
spricht. Wer den Versuch, sich in die Geflihlslage
des anderen zu versetzen, nicht machen will oder
kann, muss die Grlnde in erster Linie bei sich selbst
suchen. Meist ist die betreffende Person deshalb zur
Einfihlung unfahig, weil sie das, was sie bei sich
selbst nicht ausstehen kann, auf den anderen proji-
ziert hat und an ihm bekampft, entwertet, kritisiert,
unmoéglich findet. Wére es nicht etwas bei sich
selbst Abgewehrtes und auf den anderen Projizier-
tes, also etwa das eigene Versagen, das im anderen
bek&mpft wird, dann koénnte diese Person mehr
Nachsicht und Einfiihlung in das Versagen des ande-
ren haben.

(6) Dies fuhrt schlieflich zu einer sechsten und letz-
ten Leitlinie fir einen konstruktiven Umgang mit
Konflikten: Den anderen in seinem Aufgebrachtsein
verstehen und sich selbst in seinen Geflihlsreaktio-
nen akzeptieren, kann man nur, wenn man das,
was die Menschen verbindet, als wichtiger ansieht
als das, was die Menschen voneinander trennt. Man
kann einen anderen Menschen nur unter dem As-
pekt betrachten, wie fremd, abstoBend und unan-
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genehm er einem ist und man kann dann tausend
Dinge finden, mit denen man sich von anderen ab-
grenzt. Man kann andere Menschen aber auch un-
ter dem Aspekt wahrnehmen, was verbindet, was
gemeinsame Anliegen, Interessen, Ziele und Uber-
zeugungen sind, welche Bediirfnisse, Angste, Wiin-
sche, Note, Fehler den anderen ebenso bestimmen
wie einen selbst. Solche Gemeinsamkeiten zu for-
mulieren und zu erleben, ist nicht nur die Methode
jeder Paartherapie, sondern auch das A und O fir
einen konstruktiven Umgang mit Konflikten.

Gelingt es, eine Atmosphédre des gemeinsamen Lei-
dens, der gemeinsamen Verantwortung, der ge-
meinsamen  Enttduschung, des gemeinsamen
Versagens, der gemeinsamen Anstrengung herzustel-
len, dann ist es sogar moglich, dem anderen eine
herbe Wahrheit zuzumuten, ihm die Augen zu &ff-
nen und mit seinem Versagen zu konfrontieren, oh-
ne dass er sich nur angegriffen und entwertet fihlt.

Oft kann ein Konflikt nur aufgelést werden oder
mit ihm umgegangen werden, wenn jemand mit ei-
ner enttduschenden, &ngstigenden, beschdmenden,
verletzenden, schmerzlichen Realitdt konfrontiert
wird. Die Fahigkeit, jemanden zu konfrontieren,
ohne dass mit dem Wehtun nur in Wirklichkeit nur
der eigene Sadismus oder die eigene Uberheblich-
keit sich Bahn bricht, setzt voraus, dass man selbst
an der eigenen Seele durchlebt und durchlitten hat,
was es heildit, enttduscht, beschamt, verletzt, traurig,
angstvoll zu sein. Nur so kann man Gemeinsamkei-
ten formulieren und erleben und auch dem anderen
etwas zumuten, ohne dass der andere sich verlas-
sen, stigmatisiert und durch die Konfrontation zu-
nichte gemacht fihlt.

Ein solcher Umgang mit Konflikten hat nichts
mit ,,Ich bin o. k., Du bist o. k.” zu tun, sondern mit
dem Fruchtbarmachen unserer eigenen Erfahrungen
des Versagens.
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