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Zukunft Personal
und Beschdftigung

Ergebnisse einer Studie des Goinger Kreises zur Spaltung der Gesellschaft
Teil 1: Methode und Uberblick

Uberbriickungshilfe. Zusammenhalt der Gesellschaft — wodurch er
gefahrdet wird und was wir in Unternehmen flir ihn tun k6nnen.

Von Axel Klopprogge, Carola Eberhardt, Jiurgen Deller, Katharina Heuer, Karen Hoyndorf

In einem Projekt zur Uberwindung sozialer Spaltung hinterfragt der Goinger Kreis iibliche Erkla-
rungsmuster und blickt selbstkritisch auf das eigene Handeln in Unternehmen und Personalar-
beit. In der Studie ,,Uberbriickungshilfe. Zusammenhalt der Gesellschaft — wodurch er gefahrdet
wird und was wir in Unternehmen fiir ihn tun kénnen“ werden die Methode und erste Ergeb-
nisse vorgestelit.

Vielfach besteht Sorge Uber die gesellschaftliche Polarisierung in den USA und den Links- oder
Rechtspopulisten in anderen Landern. Und schlieBlich fragen sich auch in Deutschland besorgte Men-
schen: ,Wie kann es passieren, dass so viele Menschen etwas wéhlen, das sie doch gar nicht wahlen
durften?” Es fallen Begriffe wie Populismus, Verrohung, Abgehangtsein und soziale Spaltung. Gerade
von sozialer Spaltung ist viel die Rede. Inzwischen gibt es ein von der Bundesregierung geférdertes
Forschungsprojekt zu diesem Thema.

Wenn es um gesellschaftlichen Zusammenhalt oder Vermeidung sozialer Spaltung geht, werden wir im
Goinger Kreis hellhérig. Seit Gber 15 Jahren haben wir uns an verschiedenen Fronten sowohl analy-
tisch-wissenschaftlich wie auch ganz praktisch verschiedenen Aspekten dieser Frage gewidmet. Uns
liegt die Frage zutiefst am Herzen, aber wir haben auch gelernt, das Thema differenziert anzugehen
und nicht sofort in Ubliche Reflexe und Erklarungsmuster zu verfallen. Wie in allen Themen mdéchten
wir nicht zu schnell gangigen Erklarungen folgen, sondern uns fragen: Was ist Henne und was ist Ei?
Und was kénnen wir selbst in unseren Funktionen und Rollen zur Losung beitragen?

Gesellschaftliche Veranderung verstehen, ohne eingespielten Reflexen zu verfallen

Bei Diskussionen zur sozialen Spaltung landet man schnell bei bestimmten KenngréB8en wie etwa der
berihmten Einkommensschere. Gewiss gibt es Anzeichen, dass der jahrelange Aufschwung nicht bei
allen gleichermaBen angekommen ist — selbst wenn die Schere gar nicht mehr auseinandergeht. Und,
zugegeben, auch im wirtschaftlichen Boom war nicht alles Gold, was glanzt — geschweige denn, was in
Folge der Corona-Krise oder des Ukraine-Krieges auf uns zukommen wird. Und gewiss gibt es immer
Gruppen, die messbar benachteiligt sind. Aber weder Deutschland und Europa sind in sozialer Hinsicht
ein ,Failed State“. Man sollte soziale Spaltung nicht nur anhand statistischer Phanomene festmachen
noch sie ausschlieBlich im Hinblick auf staatliche Umverteilungsprogramme diskutieren.

Unser Vorbehalt betrifft auch andere reflexartige Verbindungen, zum Beispiel dass Ungleichheit mit
Ungerechtigkeit gleichgesetzt wird oder dass von Gehaltsunterschieden sofort auf soziale Spaltungen
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geschlossen wird. Er betrifft auch den reflexartigen Blick auf die ,iiblichen Verdéachtigen“ der Benach-
teiligung. Aus vielen Gesprachen mit unseren Mitarbeitern wissen wir, dass andere Faktoren oft eine
viel gréBere Rolle fir die soziale Unzufriedenheit spielen als die absolute H6he eines Geldbetrages
oder Gehaltsunterschiedes — selbst dann, wenn der Schuh finanziell wirklich driickt.

Gesellschaftlicher Zusammenhalt kann an anderer Stelle verlorengehen. Welche Folgen hat es, wenn
Menschen nur noch in gentrifizierten Quartieren wohnen und nie Gelegenheit haben, Menschen ande-
rer Herkunft oder Schichtzugehdérigkeit kennenzulernen, nicht einmal wahrend eines Ferienjobs oder
beim Wehr- oder Zivildienst? Wéahrend die einen Verschwoérungstheorien gegenuber ,denen da oben*
entwickeln, fangen die anderen an, die Lebensweisen, Traume, Denkwelten und Néte einfacher Men-
schen zu verachten. Echokammern bilden sich tberall dort, wo Menschen unterschiedlicher Lebens-
welten sich schlichtweg nicht mehr begegnen. Sie verstérken sich, wenn wir nicht mehr in der Lage
oder willens sind, mit Andersdenkenden zu diskutieren, es sogar als moralisch hochwertig ansehen,
sich dem Diskurs zu verweigern. Es ist aber nicht moralisch hochwertig, wenn 51 Prozent den resili-
chen 49 Prozent den Dialog und Respekt verweigern. Auch nicht, wenn 80 Prozent dies mit 20 Prozent
tun — und erst recht nicht, wenn 5 Prozent Elite dies mit 95 Normalbevoélkerung tun. Vielleicht wundert
man sich jetzt Uber diese Zahlenkombinationen. Entsteht nicht nach tblicher Deutung Spaltung, wenn
eine groBe Mehrheit eine kleine Minderheit unterdriickt? Wir waren schon genau an dieser Stelle vor-
sichtig. Die Diskriminierung kleiner Minderheiten kann etwas sehr Schlimmes sein, aber ist der Begriff
der Spaltung dafir der richtige Ansatzpunkt?

Unser Unbehagen betrifft auch die typische Abstrahierung zu Begriffen wie ,Populismus*, die Etiketten
verteilen, aber wenig erklaren. Uns geféllt auch nicht die reine Beobachterposition von jemand, der dar-
Uber urteilt, warum die anderen anders sind, als wir es uns wunschen. Wir wollen vermeiden, Uber ei-
nen ,gutgemeinten” abstrakten Begriff wie ,gesellschaftlicher Zusammenhalt“ zu philosophieren. Viel-
leicht brauchen wir fir unser Thema nicht die klassischen Erklarungsmuster der Benachteiligung, Dis-
kriminierung, Ungerechtigkeit. Vielleicht gibt es andere Mechanismen, die zu realer und empfundener
sozialer Spaltung fihren kénnen. Méglicherweise muss man sich von dem summarischen Begriff der
sozialen Spaltung verabschieden. Deshalb sehen wir als permanente Herausforderung die Fragen: Be-
gegnen sich Menschen unterschiedlicher Schichten? Kennen wir die Lebenswelten anderer Men-
schen? Kénnen wir noch miteinander reden? Gibt es explizite Spaltungsideologien?

Wir wollen unsere eigenen Stellhebel besser verstehen und nutzen

Diese Fragen betreffen nicht zuletzt uns selbst. Wir wollen uns selbst nicht als Beurteiler oder Be-
obachter, Anklager oder Richter sehen, sondern als Akteure. Wir sind keine Opfer und wir sind nicht
unbeteiligt. Wir selbst sind verantwortlich als Manager, Politiker, Professoren oder Berater und wir soll-
ten diese Rolle und die damit verbundene Verantwortung annehmen. Dies gilt besonders, da wir zu ei-
nem groBen Teil dem Personalmanagement verbunden sind, ja vielfach explizite gestalterische Verant-
wortung in diesem Thema tragen. Wer sollte etwas beeinflussen kénnen, wenn nicht wir? Wir haben in
unseren Unternehmen Menschen, die mehr verdienen und andere, die weniger verdienen. Wir haben
unterschiedliche Bildungsgange, unterschiedliche Aufgaben, unterschiedliche Freiheitsgrade, unter-
schiedliche Nationalitdten und Kulturen, unterschiedliche Arbeitszeiten und Arbeitsbedingungen. Auf all
das haben wir Einfluss. Wir entscheiden, wer eingestellt wird und wer nicht. Wir beeinflussen Karrieren,
ja Uberhaupt die Durchlassigkeit innerhalb von Unternehmen. Wir haben Einfluss auf Sozialleistungen
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und darauf, welche Themen Uberhaupt zur Sprache kommen und wie sie diskutiert werden. Ob wir wol-
len oder nicht, wir haben Einfluss auf eine groBe Anzahl von Stellhebeln des sozialen Zusammenhalts.
Dies gilt negativ oder positiv. Dabei denken wir noch nicht einmal nicht an bewusstes Fehlverhalten
schwarzer Schafe: Vielleicht tragen wir zu Spaltungen bei, ohne dass es uns bewusst ist. Vielleicht ma-
chen wir aber auch bestimmte Dinge gut, von denen man in anderen Bereichen lernen kann.

Als gesellschaftlich mitdenkende Personalmanager, Unternehmensberater, Wissenschaftler, Politiker
sehen wir im Goinger Kreis eine Liste von Themen, die sich sicher fortsetzen lieBe. In einigen Themen
haben wir uns bereits in der Vergangenheit engagiert, etwa zur schwierigen Schnittstelle zwischen
Hauptschule und Berufseinstieg, der Arbeitsintegration von Flichtlingen oder Elementen sozialer Spal-
tung innerhalb der Digitalisierung. Ebenso zeichnet sich auch ab, dass die Corona-Krise bestimmte
Treiber sozialer Spaltung verstéarken wird. Und der ékologische Umbau der Wirtschaft ist nicht nur eine
Okologische oder moralische Frage, sondern auch eine soziale Herausforderung, die mit Millionen er-
werbstatiger Menschen bewaltigt werden muss. Spannend und entscheidend an vielen dieser Themen
ist, dass sie sozialen Sprengstoff enthalten, obwonhl sie auf den ersten Blick nicht das Etikett ,sozial”
tragen, ja obwohl sie wie die Digitalisierung oder der ékologischer Umbau von ehrenwerten Motiven
betrieben werden.

Ungewolite Spaltpilze in der Personalarbeit?

In unserem aktuellen Projekt zur Uberbriickung sozialer Spaltung gehen wir bei fiinf Aspekten im enge-
ren Bereich von Unternehmen und Personalarbeit in die Tiefe und leiten Handlungsempfehlungen oder
eigene Aktionen ab:

- Verlorene Generation? Der Weg von Jugendlichen in den Beruf.
Den ersten Job zu finden, ist flr viele Schiler nicht einfach. Das gilt insbesondere flr diejenigen,
denen entscheidende Schlusselkompetenzen fehlen. Im Bewerberverfahren verlangen die Unter-
nehmen viel. Fir viele Hauptschulabganger ist das eine enorme Hurde: Wie kann man Jugendliche
fir den Ubergang von Schule zu Beruf fit machen? Dies gilt besonders fiir bildungsferne Schichten.
Der Kontext dieses Themas hat sich in den letzten 15 Jahren geandert. Zur Zeit kommt eine neue
Komponente hinzu: In den Schulen findet unter Corona-Bedingungen eine starkere Differenzierung
statt. Schiler aus bildungsfernen Schichten werden noch starker abgehéangt als ohnehin. Und
durch den Lockdown wird der Schritt in den Beruf, ja die Vorstellung, was Uberhaupt Erwerbsarbeit
sein kdnnte noch schwieriger. Was kénnen wir als Unternehmen dafir tun, die Kluft zu Gberbri-
cken?

- Wir reden wir tiber Arbeit in Unternehmen?
Die Wettschatzung von Arbeit und von bestimmten Berufen wird erst recht erschwert, wenn wir
nicht mehr in der Lage sind, Uber Arbeit in einer Weise zu reden, die das Eigentliche in den Vorder-
grund stellt. ,Purpose” einer Arbeit ist nicht etwas auBerhalb der Arbeit, sondern es liegt in der Ar-
beit selbst.

- Einfache Arbeit und Mitarbeiter in prekdren Verdienstsituationen.

Trotz allem Reden tber den Hightech- und Hochlohnstandort Deutschland gibt es Millionen Men-
schen, die in einfachen Tatigkeiten arbeiten. Tatigkeiten, die kein Studium erfordern, und
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Tatigkeiten, die angelernt werden kénnen. Diese Arbeiten sind fir die Gesellschaft unverzichtbar,
aber gleichzeitig liegen die Léhne oft wenig Gber dem Mindestlohn — und vielfach wirde ein héhe-
res Einkommen die Arbeiten zum Verschwinden bringen. Mit den Arbeitsmarktreformen der Agenda
2010 vollzog sich die Ruckkehr der einfachen Arbeit, an die wir alle nicht mehr geglaubt hatten.
Das ist ein Riesenerfolg, vor allem auch deshalb, weil es von einfacher Arbeit viel leichter zur Wei-
terentwicklung geht als der direkte Weg aus der Arbeitslosigkeit. Andrerseits gibt es auch zahlrei-
che Probleme, zum Beispiel mit Lebenshaltungskosten in Ballungsrdumen. Was heif3t das perso-
nalpolitisch? Und wie schaffen wir es, diese Menschen nicht nur als Opfer prekéarer Arbeitsverhalt-
nisse zu sehen, sondern ihnen Stolz und Anerkennung fur ihre Arbeit zu geben?

- Durchléssigkeit und Begegnung in der Personalentwicklung.
Uber Jahrzehnte wurde eine hohe Akademikerquote als Gradmesser sozialer Durchléssigkeit ange-
sehen. Alles und jede Téatigkeit sollte akademisiert werden. Bis zu einem gewissen Grade hat dies
neue Chancen geschaffen, aber diese Phase liegt langst hinter uns. Nicht nur hat es ein groBes
Heer von Schmalspurakademikern geschaffen, sondern es hat auch all die degradiert, die kein Abi-
tur und Studienabschluss haben. Bei sechs Prozent Akademikerquote hat jeder Studierte groBen
Respekt vor einem Schreiner oder Metzger. Bei 50 Prozent Akademikerquote ist ein Schreiner je-
mand, der keine Gymnasialempfehlung bekommen hat. 50 Prozent der Bevdlkerung werden zu ei-
ner gescheiterten Restgruppe. Auch in Unternehmen hat diese Haltung Spuren hinterlassen. Jahre-
lang war die Konzentration auf die Auswahl und Férderung von High Potentials und auf kompli-
zierte und lukrative Vergitungsmodelle fur FUhrungskréfte eines der Top Themen der Personalar-
beit. Wie viel Durchlassigkeit gibt es heute noch in der Personalentwicklung von Unternehmen?

- Diskurs und identitdres Denken.
Unternehmen sind darauf angewiesen, dass es eine Vielfalt der Kompetenzen, Sichtweisen und
Erfahrungen gibt. Genauso wie in der Wissenschaft gehért auch hier dazu, sich zu streiten und um
die beste Ldsung zu ringen. Aber gleichermaBen sind Unternehmen darauf angewiesen, dass diese
verschiedenen Fahigkeiten auch zusammenspielen — mit anderen Worten, dass die Menschen in
Unternehmen miteinander reden kdnnen. In Unternehmen ist viel die Rede von Diversitat und ihren
positiven Effekten. Angesichts der internationalen Struktur von Unternehmen ist eine gréBere Bunt-
heit auch ein naturlicher Effekt. Aber was bedeutet Diversitat in der Praxis? Ist es ein Bemihen um
eine Vielfalt im obigen Sinne? Vielfach wird das Bemihen um Diversity mit dem identitdren Denken
gleichgesetzt. Der nachste Schritt ist bereits getan, dass Aktivisten solche Identitdten zu Communi-
ties zusammenfassen und dafir kdmpfen, dass sich alle so Gekennzeichneten als Mitglied ,ihrer®
Community verstehen und die Welt nur doch durch diese Brille sehen. Auch jedem anderen wird
unterstellt, die Welt durch seine identitéare Brille zu sehen. Deshalb solle sich niemand mehr aus der
Perspektive einer anderen Identitat &uBern dirfen. Was bedeutet dieses Konzept von Vielfalt far
den Zusammenhalt und die Diskursféahigkeit von Organisationen?

Wie wollen besser verstehen, welcher soziale Sprengstoff in diesen und anderen Themen enthalten ist,
mit denen wir in unseren Unternehmen und unserem Wirkungskreis taglich zu tun haben. Wir wollen
Zusammenhange offenlegen, Bewusstsein schaffen und wenn méglich konkrete Anregungen geben —
naturlich nicht zuletzt fir uns selbst. Stiick fir Stiick werden wir die Ergebnisse aufbereiten und veréf-
fentlichen.
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