
pervision von zentraler Bedeutung, weil sie sowohl das
erleben von mitarbeiterinnen und mitarbeitern als
auch das selbstverständnis von organisationen ent-
scheidend prägt. Um zu zeigen, wie komplex derartige
strukturelle ambivalenzen sind, und im anschluss zu
erörtern, wie in der Praxis damit umzugehen ist, diffe-
renziere ich im Folgenden zwischen ambivalenzen auf
subjektiver, organisationaler und gesellschalicher
ebene. Diese Unterscheidung ist rein analytischer
natur, da die dargestellten ambivalenzen als miteinan-
der verwoben zu verstehen sind. 

Subjektive Ebene: 
Ambivalenz zwischen Identifizierung 
und Distanzierung
Der soziale Wandel von erwerbsstrukturen und damit
einhergehenden biografischen orientierungen lässt sich
mit den oberbegriffen subjektivierung und entgren-
zung auf den Punkt bringen (vgl. z. B. Baethge 1991, Tietel

2009, Kratzer/Sauer 2003). Die erwerbsarbeit ist zuneh-
mend zu einem zentralen erfahrungs- und ausdrucks-
raum der eigenen subjektivität geworden, in dem men-
schen sich über erwerbsbezogene Projekte verwirkli-
chen, begreifen und ihrer eigenen identität ver -
gewissern wollen. in einer zunehmend digitalisierten
und beschleunigten gesellscha kommt es außerdem
dazu, dass grenzen zwischen Privat- und Berufsleben
verschwimmen. Derartige tendenzen finden ihren aus-
druck etwa in normativen erwartungshaltungen von
Unternehmen und dem zu beobachtenden Wunsch von
arbeitnehmern, sich mit dem Unternehmen zu identi-
fizieren, stolz zu sein, dort zu arbeiten, und gar zum
Botschaer einer „gelebten markenidentität“ (vgl. z. B.

Lauterbach 2013) zu werden..
gleichzeitig sind aber sowohl individuen als auch

Unternehmen mit an der marktlogik orientierten nor-

AMBIVALENZEN ALS STRUKTURMERKMAL
ZEITGENöSSISCHER GESELLSCHAFTEN 
Zahlreiche soziologische Befunde (z. B. Bauman 1991,

Beck/Beck-Gernsheim 1994, Rosa 2012, Illouz 2012) zeigen
auf, dass zeitgenössische gesellschaen infolge des
 sozialen Wandels durch strukturell bedingte ambiva-
lenzen geprägt sind. Die grundlegende ambivalenz be-
steht nach rosa in einer Freiheit „in bisher unbekann-
tem ausmaß“ (Rosa 2012) auf der einen und einem zu-
nehmenden ausgeliefertsein an soziale anforderungen
auf der anderen seite. Dies ist eingebettet in gesell-
schaliche Beschleunigungsprozesse, die nach rosa
dazu führen, dass zeitliche normen durch einführung
von Fristen, Deadlines, ablaufplänen, geschwindig-
keitsprämien immer mehr zur geltung kommen. im
Zuge dessen wird immer mehr Verantwortung auf indi-
viduen verlagert, sodass es für diese zur zentralen sub-
jektiven aufgabe wird, ihr leben so zu führen und zu

gestalten, dass man im rennen bleibt. obwohl es weni-
ger verbindliche Vorschrien gibt, was zu tun, woran zu
glauben, wie zu lieben oder denken sei, folgen deshalb
alltagspraktiken in verschiedenen lebensbereichen
immer mehr einer „rhetorik des müssens“, die der idee
einer selbstbestimmten lebensführung diametral entge-
gensteht (Rosa 2012).

Diese grundlegende ambivalenz ist auch für die
praktische arbeit in der organisationsberatung und su-
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zum sozialen Wandel skizziert werden, welche Herausforderun-

gen für eine psychoanalytisch orientierte Supervision und

 Organisationsberatung bestehen und welche Ansatzpunkte sich

aus einer humanistischen Perspektive daraus ergeben. Dafür

wird an Grundannahmen des analytischen Sozialpsychologen

Erich Fromm angeknüpft.



mativen imperativen konfrontiert, sich möglichst nicht
zu binden, sondern flexibel und offen für „bessere“ an-
gebote zu sein. Für den einzelnen setzt das die Bereit-
scha voraus, arbeitsplatz und arbeitsort zu wechseln.
Dies ist mit einer normativen erwartung nach Distanz
und der objektivierung des eigenen selbst verbunden.
Vom einzelnen wird erwartet, die eigene arbeitskra
wie ein Unternehmer an den markt zu bringen
(Voß/Pongratz 1998).

Organisationale Ebene: 
Ambivalentes Erleben von Unternehmen als
Garant des Fortschritts vs. normativ auf Profite
beschränkte Bedrohung und Einengung
Zu dieser ambivalenz zwischen normativen erwartun-
gen nach identifizierung und Distanzierung kommt die
ambivalenz bezüglich der rolle von Unternehmen:
auf der einen seite werden Unternehmen in gesell-
schaen, in denen marktwirtscha eine hegemoniale
imaginationsfigur darstellt, mit einer effizienten Bin-
nenstruktur, dem Voranbringen von Volkswirtschaen
und gesellschalichem Fortschritt in Verbindung ge-
bracht. in diesem Zusammenhang besteht bei arbeit-
nehmern und Unternehmern der Wunsch, gutes zu
tun, sinnvoll zu sein, einen Beitrag zur entwicklung zu
leisten, teil eines Kollektivs zu sein, das es ermöglicht,
gemeinsam erfolgreich zu sein und etwas zu bewirken.
auf der anderen seite findet sich sowohl im selbstver-
ständnis von Unternehmen als auch bei arbeitnehmern
die orientierung an der logik des Wettkampfs als ima-
giniertes oberstes Ziel, das den sinn von Unternehmen
darauf reduziert, Profite zu maximieren und sich gegen
andere durchzusetzen. Damit verbundene leitbilder
orientieren sich am leitbild des homo oeconomicus
und übertragen dies auf den öffentlichen raum, ohne
eine Verbesserung der sozialen Welt als gleichermaßen

bedeutend anzusehen und zum maßstab der eigenen
evaluation zu machen. 

Gesellschaftliche Ebene: 
Ambivalentes Erleben zwischen mehr Freiheit
und dem Fehlen von Fortschrittsglauben
eva illouz vertritt die ese, dass die moderne einen

„hochgradig ambivalenten normativen charakter“ hat
(Illouz 2012: 30). so habe die moderne „Zerstörung und
elend in großem stil verursacht“, gleichzeitig sei zu
ihren zentralen Werten „politische emanzipation, säku-
larismus, rationalität, individualismus, moralischer
 Pluralismus, gleichheit“ keine alternative in sicht.
Diese Zweigesichtigkeit spiegelt sich in einem ambiva-
lenten erleben der zeitgenössischen gesellscha zwi-
schen neuen Freiheiten und fehlendem glauben an den
Fortschritt wider. 

auf der einen seite ergibt sich insbesondere von ra-
sant voranschreitender Digitalisierung eine Vervielfälti-
gung möglicher einzuschlagender biografischer Wege.
mit dem internet und dem technischen Fortschritt
 fallen Barrieren und zeitliche Verzögerungen für grenz-
überschreitende informations- und Kommunikations-
prozesse. Damit verbunden sind nicht nur für den ein-
zelnen neue möglichkeitsräume, sondern auch grup-
penbezogene artikulationsräume, sich gemeinsam für
die Verbesserung von lebensbedingungen einzusetzen.
Dies hat seinen ausdruck nicht zuletzt in sozialen Pro-
testbewegungen gefunden; aber auch in internationalen
Unternehmen ergeben sich etwa durch grenzübergrei-
fende Foren oder Weiterbildungsangebote neue modi
kollektiver Zusammenarbeit. 

auf der anderen seite führen derartige entwicklun-
gen im öffentlichen Diskurs nicht zu einer Wiederbele-
bung eines Fortschrittsglaubens. stattdessen sind sie
eingebettet in einen omnipräsenten und sich versteti-
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und radikaler Denker“ (ebd.), der durch die eorie des
Unbewussten eine neue Dimension der ehrlichkeit und
aufrichtigkeit erschlossen und damit eine neue grund-
lage für kritisches Denken erschaffen hat. in auseinan-
dersetzung mit dem Werk Freuds und den kulturellen
sowie historischen Bedingungen seiner entstehung hat
Fromm den ansatz einer sozialpsychologisch fundier-
ten Psychoanalyse als einer „kritischen, herausfordern-
den eorie im sinne eines radikalen humanismus“
(ebd.) entwickelt.

obwohl Fromms arbeiten im 20. Jahrhundert ent-
standen sind, haben sie keineswegs an Bedeutung für
das Verständnis gegenwärtig zu beobachtender sozialer
Wandlungsprozesse verloren. Dies verdeutlicht nicht
zuletzt hartmut rosa in seiner eorie zur resonanz
sozialer Beziehungen, der Zufolge „der resonanztheore-
tische Kern der Kritischen eorie ohne Zweifel“ am
besten im Werk Fromms hervortritt (Rosa 2016). 

es würde den rahmen dieses artikels sprengen, sich
im Detail damit zu beschäigen, wie das Denken
Fromms in Bezug zu verschiedenen ansätzen psycho-
analytisch orientierter Beratung und supervision ge-
setzt werden kann. Um das große damit verbundene Po-
tenzial aufzuzeigen, sollen relevante anknüpfungs-
punkte für eine tätigkeit in der Beratung und supervi-
sion zusammengefasst werden. 

Zunächst ist zu betonen, dass ambiguität nach
Fromm nicht als ausnahmesituation, sondern als
grundlage menschlicher existenz zu verstehen ist.
Denn menschliches handeln ist nicht durch instinkte
vorbestimmt, sondern abhängig von seinem Denken
und Vorstellungsvermögen. Wie kein anderes Wesen
transzendiert der mensch deshalb die natur und ist
doch ihren gesetzen unterworfen: „Dies macht den
menschen auf der einen seite hilfloser als das tier, gibt
ihm auf der anderen die möglichkeit neuer, wenn auch
ganz anders gearteter stärke“ (Fromm 1977). Dement-
sprechend ist der Umgang mit einer ambivalenten aus-
gangslage etwas originär menschliches. menschliches
Wissen versteht Fromm dabei als stets kontextgebun-
den und historisch bedingt, da es auf bisherigen erfah-
rungen beruht und dementsprechend immer unvoll-
ständig ist. Weil das menschen-mögliche unbekannt sei,
sei der mensch „letztlich undefinierbar und unbe-
schreibbar“ (ebd.). 

Fromm rückt in seinem Werk die auseinanderset-
zung mit der „Pathologie der normalität“ in den Vor-
dergrund. Das 20. Jahrhundert beschreibt er als „Jahr-

genden öffentlichen Krisendiskurs, welcher die Brü-
chigkeit der zeitgenössischen moderne oder Postmo-
derne betont. angesichts zahlreicher globaler Bedro-
hungen wie Klimawandel, Bevölkerungswachstum,

eklatanter Unterschiede zwischen einer kleinen gruppe
sehr wohlhabender und einer großen gruppe sehr
armer menschen und unter dem Begriff „terror“ attri-
buierter gefahren fehlt es an weit verbreiteten und in
breiten teilen der Bevölkerung geteilten positiven Vi-
sionen für die zukünige entwicklung von gesellschaf-
ten, die eine sichtbare gesellschaliche alternative zu
kapitalistisch geprägten Formen der Zusammenarbeit
darstellen könnten. Vielmehr herrscht Unsicherheit be-
züglich der weiteren gesellschalichen entwicklung vor,
verbunden mit dem eingeständnis, komplexe globale
Vernetzungen und systemprozesse nicht mehr transpa-
rent nachvollziehen, geschweige denn kontrollieren zu
können. 

Dies stellt nicht nur eine herausforderung für De-
mokratien im 21. Jahrhundert, sondern auch für orga-
nisationen und damit auch für Beratung und supervi-
sion dar und soll im Folgenden diskutiert werden.

ANKNÜPFUNGSPUNKTE FÜR EINE 
KRITISCH-HUMANISTISCHE 
PSyCHOANALyTISCHE BERATUNG UND
SUPERVISION IM ANSCHLUSS AN 
ERICH FROMM
eine psychoanalytisch orientierte organisationsbera-
tung und supervision sollte sich angesichts derart ambi-
valenter ausgangsbedingungen nicht damit begnügen,
ausschließlich auf einzelfallebene schadensbegrenzung
zu leisten.

Deutlich bringt erich Fromm diesen anspruch zum
ausdruck, der sich gegen konformistische tendenzen
ausspricht und die Psychoanalyse als eine im anspruch

„radikale, durchdringende, befreiende eorie“ bezeich-
net (Fromm 1970). ihm zufolge war Freud „ein kühner
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hundert der angst“, das zu „entfremdeten ‚organisati-
onsmenschen‘“ und zu wachsender einsamkeit und iso-
lierung geführt hat (Fromm 1970). Fromms kritische
analysen beschreiben in sowohl weitsichtiger als auch
sehr gut auf den Punkt gebrachter art und Weise ent-
wicklungstendenzen, die sich auch nach seinem tod
fortgesetzt und ihren ausdruck in der oben geschilder-
ten strukturellen ambivalenz zeitgenössischer gesell-
scha gefunden haben. gleichzeitig belässt es Fromm
aber nicht bei einer scharf formulierten Kritik, sondern
verbindet diese mit einer humanistischen und hoff-
nungsvollen grundhaltung, die ansatzpunkte für
einen produktiven Umgang mit der kritisch zu hinter-
fragenden sozialen Welt aufzeigt. so geht Fromm
davon aus, dass die menschliche ambiguität zwar nie
vollends aufgehoben werden kann, dass aber im rah-
men dialektisch verlaufender Prozesse die gesellscha
menschlicher werden und „von der einwirkung irratio-
naler und nicht notwendiger gesellschalicher Patholo-
gie“ befreit werden könne (Fromm 1977). in diesem
sinne hält er „das schicksal der moderne nicht für be-
siegelt“ (Rosa 2016).

Diese annahme beruht auf einem humanistischen
Bild vom menschen, das dessen Wachstumspotenzial
und Produktivität betont und den menschen als ein
Wesen zeichnet, das „aus eigenem antrieb (sua sponte)
aktiv wird und die Wirklichkeit mit den eigenen Bega-
bungen und Fertigkeiten (schöpferisch, kreativ) gestal-
ten möchte“ (Funk 2013). 

gerade in dieser Verbindung einer kritischen gesell-
schasanalyse mit einer auf transformation ausgerich-
teten Perspektive vor dem hintergrund der Berücksich-
tigung ambivalenter ausgangsbedingungen liegt das
hohe Potenzial des frommschen ansatzes für die orga-
nisationsberatung und supervision begründet. Dies
wird im Folgenden veranschaulicht, indem noch einmal
auf die eingangs aufgezeigten ambivalenzen eingegan-
gen wird. 

UMGANG MIT STRUKTURELLEN
 AMBIVALENZEN IN ORGANISATIONS -
BERATUNG UND SUPERVISION AUS EINER
HUMANISTISCH ORIENTIERTEN PERSPEKTIVE 
es wurde bereits darauf hingewiesen, dass in beschleu-
nigten gesellschaen ein spannungsverhältnis zwi-
schen anforderungen nach identifikation und Distan-
zierung besteht. in der alltagswirklichkeit einzelner
kann sich dies in verschiedener Weise äußern. auf der
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einen seite kann das Bemühen um eine möglichst opti-
male erfüllung projektbezogener aufgaben in einer zu-
nehmend entgrenzten erwerbssphäre zu einem Zu-
stand „besinnungsloser Betriebsamkeit“ führen, die ste-
phan grünewald (2013) plastisch veranschaulicht:

„Zwar sind wir rund um die Uhr emsig, rackern uns
nach Kräen ab, wissen aber o gar nicht, was wir da ei-
gentlich machen – und vor allem warum.“ er deutet das
als eine Form der abwehr von angst: Um sich nicht als
ohnmächtig zu begreifen, sei es wichtig, die eigene
handlungsfähigkeit beweisen zu können. 

hier zeigen sich deutliche anschlussmöglichkeiten
an das Werk Fromms. Fromm arbeitet heraus, dass es
im Zuge gesellschalichen Wandels dazu gekommen ist,
dass einzelne sich Zielen gegenüber verpflichten, die
nicht selbstständig entwickelt wurden, sondern eigent-
lich gesellschalichen erwartungen aus einer kapitalis-
tischen logik entsprechen. in diesem sinne kommt es
zu einer entfremdung, die in Konformismus und der
 illusionären Vorstellung resultieren kann, eigene Ziele
zu verfolgen. Zwar helfe diese illusion dem menschen,

sich seiner Unsicherheit nicht bewusst zu werden, letzt-
endlich schwäche sie ihn aber, weil er in einer Welt lebe,

„zu der er keine echte Beziehung mehr hat und in der
jeder und alles instrumentalisiert ist, wo er zum teil der
maschine geworden ist, die seine hände konstruiert
haben. er denkt, fühlt und will, was die anderen von
ihm erwarten, und verliert dabei sein selbst, auf das
sich jede echte sicherheit eines freien menschen grün-
den muß“ (Fromm 1941). rainer Funk (2013) sieht in die-
ser identifizierung mit projektbezogenen Zielen in an-
lehnung an Fromm eine Bereitscha zur selbstausbeu-
tung, die er mit depressiven erkrankungen und „Burn-
out“-syndromen in Verbindung bringt (vgl. auch Tietel

2009).

nicht nur psychosomatische Beschwerden, sondern
auch zunehmende indifferenz, Zynismus, innerer rück-
zug und damit verbundene Kontaktarmut sowie die

Organisationsberatung und Supervision
sollten sich dem subjektiven Erleben
 widersprüchlicher Anforderungen in der
Arbeit widmen und Widersprüche
 zwischen Erwartungen und Erreichtem 
in den Blick nehmen. 



Übernahme einer instrumentellen grundhaltung kön-
nen reaktionen auf die beschriebene ambivalenz sein,
die im sinne von Fromm als ausdruck von entfrem-
dung zu verstehen sind. nicht nur eine kritische sozial-
psychologie sollte sich damit aus der Perspektive empi-
rischer Forschung beschäigen (Kühn 2015), auch die an-
gewandte organisationsberatung und supervision soll-
ten sich dem subjektiven erleben widersprüchlicher an-
forderungen in der arbeit widmen und Widersprüche
zwischen erwartungen und erreichtem in den Blick
nehmen. insbesondere sollte es darum gehen, in orga-
nisationen für angehörige in verschiedenen Positionen

und auf unterschiedlichen ebenen räume zu schaffen,
in denen das erleben von ambiguität und ambivalenz
ausgedrückt werden darf. im sinne von rosa sollte da-
durch das erleben von resonanz gefördert werden. auf
jeden Fall ist es wichtig, eine Kultur zu unterstützen, in
der es nicht vorrangig darum geht, auszudrücken, wie
fleißig man auf den verschiedensten ebenen war, son-
dern in der man sich der eigenen rastlosigkeit und auf-
gabenvielfalt bewusst werden kann. indem man sich
vergegenwärtigen kann und darf, dass ambivalentes er-
leben und damit verbundene gefühle von Überforde-
rung und Unsicherheit kein individuelles Versagen, son-
dern strukturell bedingt sind, nimmt man Druck vom
einzelnen und scha erfahrungs- und artikulations-
räume jenseits instrumenteller selbstinszenierungen.
Darauf weist in anlehnung an Fromm auch Funk (2013)

hin, der betont, wie wichtig es in organisationen ist,
den ausdruck von „unangenehmen Weisen des selbst-
erlebens“ wie angst- und schamgefühlen zu ermög -
lichen. 

in anlehnung an Fromm ist außerdem auf die hohe
relevanz von selbst- und leitbildern zu verweisen.
Denn die art und Weise, wie wir uns in der sozialen
Welt orientieren und positionieren, hängt in entschei-
dender art und Weise davon ab, wie wir diese innerlich
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abbilden. in diesem Zusammenhang steht das nach wie
vor weitverbreitete leitbild von rein nutzen- und pro-
fitorientierten, instrumentell auf ihr eigenes Wohl
 fokussierten individuellen und kollektiven akteuren in
einem spannungsverhältnis zu ethisch begründeten
normen, gutes zu tun. Dies gilt es im Kontext von
 organisationsberatung und supervision zu hinter -
fragen. 

nach Fromm folgt menschliches handeln keiner
logik eines homo oeconomicus. Vielmehr ist der
mensch als soziales Wesen zu verstehen. Die Bezogen-
heit auf andere ist eine existenzielle notwendigkeit,
weil der einzelne mensch anderer bedarf, um zu überle-
ben. Das Bezogensein auf andere scha gestaltungs-
räume und die möglichkeit, resonanz im Kontakt mit
anderen zu erleben. nach Fromm muss der mensch

„auf andere menschen affektiv bezogen sein, um die aus
der isolierung entspringende angst zu überwinden“
(Fromm 1977), gleichzeitig bedarf er der stimulierung
und wirkt selbst stimulierend: „indem der mensch mit
seinen ihm eigenen Kräen leidenschalich danach
strebt, sich in den ihm entsprechenden gegenständen
der Welt auszudrücken, vereinen und verbinden diese
Kräe den menschen mit der Welt, erlösen sie ihn von
seiner isolierung und schaffen neue Bezogenheiten“
(ebd.).

Diese soziale Bezogenheit als Konsequenz menschli-
cher existenz wird falsch verstanden und gering -
geschätzt, wenn sie aus einer ökonomischen Perspektive
als instrumentell und strategisch im sinne individueller
nutzenmaximierung begriffen wird. Dies im Kontext
von Beratungs- und supervisionsprozessen mitarbeite-
rinnen und mitarbeitern zu verdeutlichen, welche die
instrumentalisierte Bedeutung des menschen im sinne
markt- und profitorientierter systeme naturalisieren
und sich mit einer Klu zwischen zwei unverbundenen
teilidentitäten (nutzenorientierter Wettkämpfer vs.
wertorientierter Weltverbesserer) konfrontiert sehen,
ist eine wesentliche aufgabe im sinne einer humanisti-
schen Perspektive. angehörige von Unternehmen, die
infolge ihrer humanen sensibilität und empathie unter
dem verinnerlichten leitbild des homo oeconomicus
und der darauf resultierenden Fokussierung auf Wettbe-
werb leiden, wird es dadurch erleichtert, ihre tätigkeit
als einen wichtigen erfahrungs- und ausdrucksraum
des lebens zu begreifen, der Freude bereiten kann,
wenn er für die gemeinsame realisierung von Projekten
mit Kolleginnen und Kollegen genutzt wird. 

Die soziale Bezogenheit als Konsequenz
menschlicher Existenz wird falsch
 verstanden und gering geschätzt, wenn
sie aus einer ökonomischen Perspektive
als instrumentell und strategisch im Sinne
individueller Nutzenmaximierung
 begriffen wird. 



Damit geht auch eine erweiterte sicht auf Unterneh-
men einher, deren sinn sich ebenfalls nicht allein aus
einem eng gefassten ökonomischen Verständnis er-
schließen lässt. Unternehmen sollten weder einseitig
aus einer kritischen Perspektive als ausgeburt eines so-
ziales leid schaffenden Kapitalismus und damit letzt-
endlich als böse vereinheitlicht noch aus einer konfor-
mistischen sichtweise im Kern auf das streben nach
 gewinnmaximierung reduziert werden. es darf nicht
vergessen werden, dass die ausrichtung von Unterneh-
men in abhängigkeit von dort tätigen menschen er-
folgt, die selbst ambivalenten gesellschalichen moral-
vorstellungen ausgesetzt sind: einer marktlogik auf der
einen seite, die darauf ausgerichtet ist, sich unabhängig
von moralischen Bedenken durchzusetzen und erfolg
zu haben, auf der anderen seite aber auch einer gesell-
schalichen logik, die im nachklang der romantik
und aulärung dem einzelnen nahelegt, sich als au-
thentisches individuum und gestalter des eigenen le-
bens zu begreifen, etwas für die eigene selbstverwirkli-
chung zu unternehmen und im ethischen sinne gutes
zu tun (vgl. Rosa 1998, Kühn 2015). in der organisations-
beratung und supervision sollte daher auf eine Kultur
hingearbeitet werden, in der mitarbeiterinnen und mit-
arbeiter sich nicht als standardisierte rollenträger be-
greifen, sondern gerade in der eigenen auslegung der
mit der beruflichen rolle verbundenen handlungsspiel-
räume ihr menschliches Potenzial zum ausdruck brin-
gen und ihre eigene soziale Bezogenheit in der organi-
sation reflektieren können. 

in diesem sinne argumentiert auch Fromm, der im
Kapitalismus nicht nur entfremdende und isolierende
tendenzen erkennt, sondern auch einen „Beitrag zu po-
sitiver Freiheit, zum aufbau eines tätigen, kritischen
und verantwortungsbewußten selbst“ (Fromm 1941). es
ist deshalb wichtig, nicht im sinne eines allübergreifen-
den Krisendiskurses das Potenzial von organisationen
im Vorhinein zu beschränken, sondern die wichtige
rolle von Unternehmen für gesellschaliche transfor-
mationsprozesse anzuerkennen. Dies bedarf einer ver-
stärkten auseinandersetzung damit, wie ethische
grundsätze und nachhaltigkeitsprinzipien stärker in
organisationen eingebunden werden können und letzt-
endlich auch mitarbeiterinnen und mitarbeitern er-
möglichen, eine produktive orientierung im sinne
Fromms zu entwickeln, indem sie ihr Wachstums- und
kreatives ausdruckspotenzial im organisationalen Kon-
text entfalten können.  •
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