Zwischen,_ Effizienzmythos und Erschopfung:
Die strukturinduzierte Uberforderungslogik.

Organisationen erzeugen Erwartungen an Leistung, die unter den gegebenen operativen Bedingungen oft

nur durch'strukturelle Selbstiiberforderung erfiillt werden konnen. Dieser Artikel analysiert aus Sicht der
psychischen Gefahrdungsbeurteilung, wie paradoxe Anreizsysteme, Zielkonflikte, Filtermechanismen im
mittleren Management-und technische Defizite zu einer Normalisierung von Selbstausbeutung fithren’=und
welche konkreten Strategien helfen, diesen Kreislauf zu durchbrechen.

Autor: Thomas Artmann

1. Einleitung: Organisationen zwischen
Leistung und Uberforderung

Als Berater fiir die Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastungen in Unternehmen beobachte ich regelmalig
eine paradoxe Konstellation: Obwoh! Organisationen for-
mal auf Effizienz, Zielerreichung und Ressourcenschonung
ausgerichtet sind, setzen sie ihre Mitarbeitenden systema-
tisch Bedingungen aus, unter denen die Rollenerwartungen
nur durch Uberstunden, Selbstoptimierung oder gar Selbst-
ausbeutung erfiillt werden kénnen. Dieser Zustand ist we-
der Ausnahmesituation noch individuelles Problem, son-
dern Ausdruck einer strukturellen Logik. Organisatio-
nen erzeugen Leistungsanspriiche, die mit den bereitge-
stellten Mitteln oft nicht vereinbar sind. Besonders deut-
lich wird dies, wenn zwei Indikatoren der psychischen Ge-
fahrdungsbeurteilung betrachtet werden: erstens das
Ausmal organisationalen Lernens, das heif3t die Fahigkeit,
prozessuales Feedback zeitnah strukturell zu verarbeiten
- eine Fahigkeit, die insbesondere bei bereichsiibergrei-
fenden Schnittstellen oft fehlt. Zweitens zeigen Zielkon-
flikte in der Aufgabenwahrnehmung, wie sehr Mitarbei-
tende zwischen widerspriichlichen Erwartungen zerrie-
ben werden. Beide Aspekte sind verlassliche Marker fiir
eine strukturinduzierte Uberforderungslogik.

Diese Beobachtung legt die These nahe, dass es sich da-
bei um keine dysfunktionalen Einzelfalle handelt, sondern
um ein systemisches Muster: Die strukturinduzierte
Uberforderungslogik.

Der vorliegende Artikel untersucht dieses Phanomen aus
systemtheoretischer Sicht und fragt: Wie entsteht in Or-
ganisationen eine Erwartungsstruktur, die die Uberschrei-
tung individueller Leistungsgrenzen als Normalfall not-
wendig macht?

2. Theoretischer Rahmen:
Organisationen nach Luhmann

Niklas Luhmann beschreibt Organisationen als auto-
poietische soziale Systeme, die durch Entscheidungen
operieren. lhre Stabilitat entsteht durch die Reproduktion
von Kommunikationsformen, deren Moglichkeitsbedin-
gungen sich aus den folgenden Entscheidungspramissen
ergeben: Ziele, Strategien, Kennzahlen, Rollenzuschnitte,
Prozesse, Werkzeuge, Kommunikationswege und Perso-
nalentscheidungen. Oft werden dabei bestimmte Kommu-
nikationsformate wie Jour Fixes, Statusreports oder Be-
richtslinien ritualisiert, ohne dass sie noch tatsachlichen
Erkenntnisgewinn oder Veranderung bewirken - sie sta-
bilisieren vielmehr das bestehende Erwartungssystem
und verdecken strukturelle Defizite. Auch entstehen dabei
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organisationale Filter insbesondere im mittleren Ma-
nagement: Diese Ebene fiihrt selten selbst Teams direkt
und ist somit nicht unmittelbar dem operativen Druck aus-
gesetzt. Gleichzeitig besteht ein Karrieremotiv, sich ge-
geniber Ubergeordneten Flhrungskraften abzusichern -
Probleme werden dadurch bagatellisiert oder gar ver-
schleiert, statt offen benannt. So bleibt das System stabil,
obwohl es real uberlastet ist. Organisationen sind somit
nicht Abbilder einer auBBenliegenden Realitat, sondern
selbstreferentielle Gebilde, die eigene Erwartungen erzeu-
gen und aufrechterhalten.

Eine zentrale Rolle spielt dabei die funktionale Differen-
zierung: Organisationen konnen Ressourcenzuteilung,
Zielsetzung, Anreize und Kontrolle voneinander entkop-
peln. Diese Entkopplung fiihrt dazu, dass Zielvorgaben
formuliert werden, ohne gleichzeitig sicherzustellen, dass
die Mittel zu deren Erreichung auch realistisch bereitge-
stellt werden. Die Folge: Organisationen erzeugen eine
operative Realitat, in der die Erreichung von Leistungsvor-
gaben nur durch individuelle Uberkompensation méglich
ist.

Wir bezeichnen diese systemische Dynamik im Folgenden
als strukturinduzierte Uberforderungslogik. Sie beschreibt
den Umstand, dass Organisationen Leistungserwartun-
gen erzeugen, die unter den gegebenen Bedingungen nur
durch Selbstlberforderung erfiillt werden kdnnen.

3. Problembeobachtung: Formen
struktureller Uberforderung

Die strukturinduzierte Uberforderungslogik zeigt sich in
unterschiedlichen organisationalen Kontexten und Pha-
nomenen. Drei typische Konstellationen sollen hier
exemplarisch dargestellt werden:

3.1 Ressourcen-Erwartungs-Paradox

Ein Beispiel fir dieses Paradox sind sogenannte E2R-
Kennzahlen (Earnings-to-Resources), bei denen finanzi-
elle Leistungserwartungen mit Ressourcenzuteilungen
verrechnet werden. Problematisch wird es, wenn die Res-
sourcenzuteilung hinter den realen Bedarfen zuriickbleibt,
die Zielerreichung aber dennoch eingefordert wird, z. B.
durch verringerte Personalkapazitaten wegen

Krankschreibung, ineffizienter Arbeitsweise, schlechten
Werkzeugen, hohem Suchaufwand fur Informationen und
Daten oder schlicht einer zu hohen Zielerwartung.

Beispiel: In einer Serviceorganisation erhélt ein kleines
Team jedes Jahr ehrgeizigere VVorgaben: mehr Kunden-
kontakte bei gleichzeitig weniger Eskalationen (d. h. wei-
tergeleitete Beschwerden, Konflikte oder ungeléste Prob-
leme) - jedoch ohne zusétzliche personelle Ressourcen.
Um diese Ziele zu erreichen, leisten die Mitarbeitenden re-
gelméBig unbezahlte Uberstunden, und Beschwerden
werden entweder intern abgeschwécht oder gar nicht
weitergemeldet, um die offiziellen Kennzahlen nicht zu ge-
féhrden. Fiir diesen Einsatz gibt es keine formale Anerken-
nung, sondern lediglich die implizite Erwartung, loyal zu
bleiben und sich ,nicht zu beschweren”. Das System funk-
tioniert nur, solange die Mitarbeitenden bereit sind, sich
dauerhaft selbst zu tiberfordern.

Das Ergebnis ist eine "unsichtbare" Arbeitsverdichtung,
die in der Personalstruktur und den Kennzahlen nicht ab-
gebildet wird und deren Ursache auf systemischer Ebene
unsichtbar bleibt.

3.2 Fehlkalibrierte Anreizsysteme

Leistungsbezogene Vergitungssysteme konnen die
strukturelle Uberforderung verstarken, wenn sie individu-
elle Spitzenleistung incentivieren, ohne gleichzeitig fiir
funktionsfahige Prozesse oder Tools zu sorgen. Mitarbei-
tende geraten so in einen dauerhaften Selbstoptimie-
rungsmodus, der auf Dauer zu Erschopfung fiihrt, ohne
dass die Ursachen auf Organisationsebene adressiert
werden.

Beispiel: Besonders deutlich wird dies etwa in der
Schnittstelle zwischen Vertrieb und Entwicklung: Der Ver-
trieb verkauft dem Kunden Funktionen, die entweder noch
nicht ausgereift oder (iberhaupt noch nicht entwickelt
wurden. Dies erzeugt massiven Druck auf das Entwickler-
team, das unter Zeitnot auf griindliche Tests und saubere
Dokumentation verzichten muss. Die Folge sind Qualitats-
méngel, Kundenbeschwerden und ein hohes Supportauf-
kommen. Dieser Supportaufwand wird jedoch der
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Entwicklung als unproduktive Kostenstelle zugerechnet -
nicht als notwendige Folge systemischer Fehlsteuerung.
Gleichzeitig unterliegt der Vertrieb leistungsbezogenen
Anreizsystemen, die risikobehaftete Versprechen struktu-
rell begiinstigen.

Zudem fiihren solche Anreizsysteme haufig zu lokalen
Prozess- oder Tooloptimierungen in einzelnen Bereichen,
die zwar kurzfristig die Zielerreichung unterstiitzen, aber
nicht mit der Gesamtarchitektur des Unternehmens abge-
stimmt sind.

3.3 Technik- und Systemschulden

In vielen Organisationen sind Technikschulden zu be-
obachten: Veraltete IT-Systeme, fehleranfallige Prozesse
oder redundante Schnittstellen. Diese technischen Man-
gel erzeugen kontinuierliche Reibungsverluste, die auf der
Ebene der Rollentrager kompensiert werden missen.
Auch hier wird nicht die Organisation, sondern das Indivi-
duum zum Reparaturbetrieb der Systemmangel.

4, Systemische Dynamiken
und blinde Flecken

Warum werden diese strukturellen Uberforderungen nicht
systematisch erkannt und bearbeitet?

Anschlusskommunikation

Die systemtheoretische Antwort liegt in der Logik organi-
sationaler Kommunikation: Organisationen sind darauf
angewiesen, Anschlusskommunikation zu erzeugen.
Wer jedoch strukturelle Defizite thematisiert, riskiert die
Anschlussfahigkeit seiner Kommunikation. Kritik wird so
leicht als Storung statt als Impuls wahrgenommen.

Zudem verfligen Organisationen (iber hohe Ambiguitats-
toleranz: Widerspriiche mussen nicht gelost, sondern le-
diglich operationalisiert werden. Die individuelle Uberfor-
derung wird somit nicht als Strukturproblem, sondern als
individuelles Fehlverhalten oder mangelnde Resilienz in-
terpretiert.

Strukturelle Komplexitatstuberforderung und feh-
lende Enterprise Architektur

Ein weiterer Grund liegt in der strukturellen Komplexi-
tatsiiberforderung des Managements. Beratungsfir-
men, die einfache LoOsungen propagieren (sog.
Ubersimplifizierung) und haufig eine darwinistisch ge-
pragten "survival of the fittest"-Logik anpreisen, etablieren
eine Flihrung durch Druck. Dabei herrscht die Vorstellung,
dass Druck sich schon irgendwie produktiv entladt - was
oft auch stimmt, allerdings um den Preis von Lebenszeit,
Lebensqualitat und Gesundheit der Mitarbeitenden. Diese
Form der Drucksteuerung wird selten hinterfragt, weil sie
mit scheinbarer Effizienzsteigerung einhergeht. Besonders
gravierend wird es jedoch, wenn gleichzeitig die Freiheits-
grade flir Selbstregulation eingeschrankt werden - etwa
durch enge Prozessvorgaben oder schlecht funktionie-
rende IT-Systeme. Wenn Mitarbeitende unter hohem
Druck stehen, aber keine wirksamen oder flexiblen Werk-
zeuge zur Verfligung haben, um selbstverantwortlich Lo-
sungen zu finden, kumulieren sich strukturelle Defizite be-
sonders schnell. Der Handlungsspielraum schrumpft,
wahrend die Verantwortung erhalten bleibt - ein klassi-
sches Muster organisationaler Uberforderung.

Diese Dynamik wird zuséatzlich dadurch verscharft, dass in
vielen Unternehmen ein systematisches Enterprise Ar-
chitecture Management (EAM) fehlt. Ohne eine Uber-
greifende Strukturierungslogik, die Prozesse, IT-Systeme,
Rollen und strategische Ziele ganzheitlich integriert, ent-
stehen kleinteilige Optimierungen, die nicht miteinander
kompatibel sind. Das Ergebnis ist ein komplexes, aber
nicht koharentes System, das fiir seine Nutzer zunehmend
unsteuerbar wird.

Fehlendes EAM
Keine abgestimmte
Systemlandschaft

Redundanzen & Inkonsistenzen
Prozessen

Fehlende Sicht auf
strategisch-kulturelle Zusammenhange

Isolierte Optimierung
einzelner Bereiche

Hoher operativer
Reibungsverlust

‘Wachsende Selbstregulations-

Strukturelle Zielkonflikte
last fur Mitarbeitende und Anrei:

nreizparadoxien

Uberforderung & Kontrollverlust

Psychische Belastung,
Stressreaktionen, Resignation

Abbildung 1: Fehlendes EAM als struktureller Verstarker organisationaler
Uberforderung (eigene Darstellung)
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Exkurs: Akkumulierende psychophysische
Uberforderungen

Unmadglichkeitssituation - also das gleichzeitige Vorlie-
gen widersprichlicher Anforderungen bei eingeschrank-
ten Handlungsmaoglichkeiten - erzeugt einen Kontrollver-
luststressor, der eine besonders belastende Form psy-
chischen Drucks darstellt. Menschen erleben dabei sub-
jektiv, dass sie einer Situation ausgeliefert sind, die sie
nicht beeinflussen konnen - obwohl sie fiir deren Ausgang
verantwortlich gemacht werden. Dies fiihrt haufig zu in-
tensiven Fight-, Flight-, Freeze- oder Please-Reaktio-
nen, also stressphysiologischen Mustern, wie man sie
auch aus traumatischen Kontexten kennt.

In der Folge kann es zu Mikrotraumatisierungen kom-
men, die sich uber die Zeit hinweg aufsummieren und in
echten psychosomatischen oder psychischen Krankheits-
bildern miinden. Dieser Zusammenhang ist gut belegt
durch die Stress- und Traumaforschung: Kontrollverlust
gehort zu den starksten bekannten Stressoren (vgl. Kara-
sek & Theorell, 1990; Siegrist, 1996). Werden Menschen
wiederholt Situationen ausgesetzt, in denen sie Verant-
wortung tragen, aber keinen Einfluss nehmen konnen,
entsteht eine Form gelernter Hilflosigkeit. Neurowissen-
schaftlich betrachtet aktivieren solche Konstellationen ty-
pische Traumareaktionsmuster, wie sie etwa in der Po-
lyvagal-Theorie (Porges) und den Arbeiten von van der
Kolk (2015) beschrieben werden. Sie konnen langfristig
zur Uberreizung des autonomen Nervensystems, zur Dis-
soziation oder zur Erschopfung fiihren - selbst dann,
wenn keine akute auBBere Bedrohung mehr vorliegt.

Durch Komplexitatsiiberforderungen und Unmoglich-
keitssituationen andert sich das Verhalten in der Organi-
sation spurbar: Kreativitat, Initiative und Produktivitat wei-
chen zunehmend einem vorsichtigen, vermeidenden Han-
deln. Mitarbeitende entwickeln Schutzstrategien wie Ab-
sicherungskommunikation, Riickzug aus Verantwortung,
politische Taktik und das Vermeiden von Sichtbarkeit. Es
entsteht eine Kultur des organisationalen Uberlebens,
in der Loyalitat durch Angepasstheit ersetzt wird und Po-
tenziale brachliegen - ein Zustand, den man als Konzern-
soldatenmentalitat oder stille Resignation bezeichnen
konnte.

Besonders gravierend sind diese Effekte, wenn Menschen
die Organisation nicht ohne hohen personlichen oder

sozialen Preis verlassen konnen - etwa aus finanziellen
Grunden, Loyalitatsbindung oder fehlenden Alternativen.
Dann arbeiten sie permanent gegen den inneren Im-
puls, der sie eigentlich zur Selbstfiirsorge und zum
Riickzug bewegen mochte. Dieses chronische Aushar-
ren in einer psychologisch als bedrohlich erlebten Struk-
tur hat massive Auswirkungen auf die seelische Gesund-
heit und unterhohlt die kollektive Integritat der Organisa-
tion.

Narzistische und psychopathologische Stérungen
bei Managern kommen eher selten vor

In seltenen Fallen treffen wir auf narzisstische oder psy-
chopathische Auspragungen einzelner Flihrungskréfte,
die ihre eigene hohe Belastbarkeit zum Mal3stab machen.
Aussagen wie "lch habe es ja auch geschafft" dienen dann
der Legitimierung struktureller Ausbeutung. Studien aus
der Fiihrungsforschung (vgl. Boddy, 2015; Schyns et al,,
2018) belegen, dass destruktive Fiihrung - ob durch Uber-
forderung, Machtausiibung oder emotionale Kalte - signi-
fikant mit Burnout-Raten, Fluktuation und Leistungsein-
buBen korreliert. Boddy (2011) zeigt zudem, dass psycho-
pathische Fluhrungskrafte haufiger in grof3en Organisatio-
nen auftreten und dabei toxische Kulturen férdern. Auch
Studien zu narzisstischer Fihrung (z.B. Rosenthal &
Pittinsky, 2006) weisen darauf hin, dass narzisstische Per-
sOnlichkeitsmerkmale in héheren Managementebenen et-
was Ofters vorkommen - beglnstigt durch Karrierelogi-
ken, die Selbstinszenierung und Dominanzverhalten be-
lohnen. Jedoch mochte der Autor betonen, dass er dies
nicht fir ein Massenphanomen halt und die oft herausra-
genden Leistung Fihrungskraften nicht herabwiirdigen
mochte.

5. Reflexion und Ausblick

Strukturinduzierte Uberforderungslogiken sind kein Be-
triebsunfall, sondern eine stille Systemlogik moderner Or-
ganisationen. Sie lassen sich nur erkennen, wenn man be-
reit ist, von der individuellen auf die systemische Ebene zu
wechseln.

Organisationen, die nachhaltige Leistungsfahigkeit si-
chern wollen, brauchen eine mehrdimensionale Strategie.
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Dazu zahlen:

1. Phanomenologische Riickkopplung durch Feed-
backsysteme wie die psychische Gefahrdungs-beur-
teilung (GBU Psyche), um strukturelle Uberlastung
sichtbar zu machen.

2. Eine konsequente Verzahnung von Enterprise Archi-
tecture Management (EAM), Organisationsentwick-
lung (OE), Personalentwicklung (PE) und GBU Psyche,
wie wir dies in einem vorangegangenen Artikel syste-
matisch dargelegt haben.

3. Fiihrungsfeedback mit konkreten Unterstiitzungsan-
geboten fiir Fiihrungskrafte, um einen reflektierten und
gesundheitsforderlichen Umgang mit Verantwortung
zu ermoglichen.

4, Verbindliche Regelprozesse fiir Mobbing, sexuelle
Belastigung, Diskriminierung und Whistleblowing, um
systematische Grenzverletzungen friihzeitig zu erken-
nen und zu bearbeiten.

5. Die Einfiihrung partizipativer Entscheidungsstruk-
turen bei komplexen Fragen - etwa durch Konsentmo-
deration und durch die systematische Einbindung von
Expertenmitarbeitenden zur Direktberatung des Top-
Managements, unter bewusster Umgehung bestehen-
der Filterebenen.

6. Eine klare und offentlich kommunizierte Haltung
des Top-Managements, dass Ehrlichkeit und ungefil-
terte Rickmeldung erwiinscht sind - inklusive der Zu-
rickweisung und Sanktionierung von Filterverhalten.

7. SchlieBlich braucht es den Mut zur Komplexitat:
Methoden wie SCRUM und andere agile Praktiken ha-
ben langst bewiesen, dass sich hochkomplexe Sys-
teme gestalten lassen - vorausgesetzt, sie werden sys-
tematisch mit EAM-Frameworks wie TOGAF oder al-
ternativen Ansatzen kombiniert, die Struktur, Architek-
tur und Dynamik aufeinander beziehen.

Denn nicht Menschen scheitern an Organisationen - son-
dern Organisationen an ihrer Blindheit gegenlber den

Uber den Autor:

realen Bedingungen ihrer eigenen Entscheidungspramis-
sen.

Weiterfiihrende Literatur und Modelle

Boddy, C. R. (2011, 2015): Studien zur Verbreitung von Psychopathie in Ma-
nagementpositionen und deren Auswirkungen auf Unternehmenskulturen.
Besonders relevant: Corporate Psychopathy and Bullying sowie The Cor-
porate Psychopath's Theory of the Global Financial Crisis.

Schyns, B, Schilling, J, & May, D. (2018): Meta-Analyse zu destruktiver
Fiihrung und deren Effekten auf Gesundheit und Performance.

Rosenthal, S. A,, & Pittinsky, T. L. (2006): Forschung zu narzisstischen Fiih-
rungskréften und ihrer Wirkung auf Organisationen.

Luhmann, N.: Organisation und Entscheidung (2000) - theoretisches Fun-
dament fiir die Analyse systemischer Dynamiken.

Kiihl, S.: Organisationen: Eine sehr kurze Einflihrung (2020) - praxisnahe
Einfiihrung in systemtheoretisches Denken in Organisationen.

TOGAF® - The Open Group Architecture Framework: Ein anerkanntes
Framework fiir Enterprise Architecture Management, das hilft, Komplexitat
in Unternehmensstrukturen systematisch zu erfassen und zu gestalten.

SCRUM / Agile Methoden: Als Reaktion auf komplexe, dynamische Anfor-
derungen - empfohlen in Kombination mit architekturbasierten Manage-
mentansétzen.

Partizipative Entscheidungsverfahren (z. B. Soziokratie, Konsentmodera-
tion): Geeignet fiir demokratische Steuerung in komplexen Entschei-

dungsumfeldern.

Karasek, R. A. & Theorell, T. (1990): Healthy Work: Stress, Productivity, and
the Reconstruction of Working Life

Siegrist, J. (1996): Adverse health effects of high-effort/low-reward condli-
tions

van der Kolk, B. (2015): The Body Keeps the Score
Herman, J. L. (1992): Trauma and Recovery

Stephen Porges (2011): The Polyvagal Theory

Peter Levine (1997): Waking the Tiger: Healing Trauma

Ruth Lanius et al. (2010-2020): Arbeiten zu komplexer Traumatisierung
und Dissoziation
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