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Begriff
Begriffsbestimmung

Wiirde (lat. dignitas = Wiirdigsein) bezeichnet den inneren und unantastbaren Wert eines Menschen. Der
Begriff Wiirde bezeichnet den Grundgedanken der Gleichheit aller Menschen, unabhingig aller Merkmale
wie Herkunft, Geschlecht, Alter oder Zustand. Die Tétigkeit, einer Person die Wiirde zuzusprechen oder
diese anzuerkennen, wird als (das) Wiirdigen oder (die) Wiirdigung bezeichnet. Aus verwandten Griinden
werden gédngige Begriffe von Wiirde auch mit Ernsthaftigkeit (lat. gravitas = Charakterstérke,
Ernsthaftigkeit) und Ernstgenommen werden in Verbindung gebracht. Rational eindeutig ist die Wiirde
allerdings nur bedingt zu definieren. Wie Wiirde wahrgenommen wird, ist stark subjektiv und unterliegt der

individuellen Empfindsamkeit.[!] [2] Dieser Rahmen, in dem jeder Mensch in korperlicher und geistiger
Unversehrtheit leben kann, wird am 10. Dezember 1948 in der Allgemeinen Erklarung der Menschenrechte
verkiindigt. Diese enthédlt grundlegende Ansichten iiber die Rechte, die jedem Menschen zustehen sowie die
unabdingbare Pflicht zum gegenseitigen Respekt, sodass die Wiirde des Menschen unantastbar ist. Weiterhin
ist die grundsitzliche und bedingungslose Wiirde des Menschen in Deutschland rechtlich verankert und

gleichzusetzen mit dem Begriff der Menschenrechte.[3

Abgrenzung dhnlicher Begrifflichkeiten

Um den Begriff Wiirde sowie dessen Bedeutung verstehen zu kdnnen, ist eine Abgrenzung zu
naheliegenden Begriffen wie Ehre oder Stolz notwendig. Auch wenn der Begriff der Wiirde eng mit diesen
verbunden ist, kann er jedoch nicht synonym verwendet werden. Der Begriff Ehre (lat. honor
=Anerkennung) steht filir die Achtungswiirdigkeit eines Menschen. Er beschreibt das 6ffentliche Ansehen,
welches einem Menschen aufgrund seiner Person oder seines Handelns zugesprochen wird. Es driickt
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Wertschiatzung und Respekt aus. Diese Begriffe sind ebenfalls eng mit Wiirde verbunden, stellen aber

lediglich nur einen Teilaspekt von Wiirde dar.[4] Der Begriff Stolz hat eine dichotome Bedeutung. Stolz im
positiven Sinne beschreibt das Selbstbewusstsein und die Freude iiber eine erbrachte Leistung oder durch

gesellschaftliche Bestitigung.l>] Erfahren Menschen soziale Anerkennung aus ihrem Umfeld, wird dies

haufig mit der Emotion Stolz in Verbindung gebracht.[®] Ist man allerdings stolz darauf, sich durch
bestimmte Eigenschaften wie soziale Schichten, du3eres Erscheinungsbild oder Intellekt von anderen

abzusetzen und auf diese herabzublicken, spricht man von anmaBendem Stolz oder auch Uberheblichkeit.[”]
Die Wiirde des Menschen wird verletzt, wenn Menschen zum bloBen Objekt staatlichen Handelns gemacht

oder fiir Zwecke instrumentalisiert wiirden.!®] Zudem werden Menschen auch durch systematische
Diskriminierung oder Demiitigung in ihrer Wiirde verletzt, wenn es sich um bewusstes Herabsetzen einer

Person aufgrund ihrer Ethnie, Religion oder Behinderung handelt.[®] Daher wird die Verletzung der Wiirde
oftmals auf Begriffe wie Diskriminierung und Demiitigung zuriickgefiihrt.

Wiirde im organisatonalen Kontext

Wiirde ist ein omniprasentes Phinomen und spielt besonders in der Gestaltung von Organisationen eine
wichtige Rolle, da die Wahrung der Wiirde wesentlich fiir den Erfolg in sozialen und wirtschaftlichen
Organisationen ist. Im organisationalen Kontext sind Individuen tdglich von Entscheidungen betroffen, die
die Fragen nach der Achtung von Wiirde aufwerfen. Diese konnen beispielsweise Aufgabenverteilung,

Kiindigungen oder Lohnverhandlungen sein. [19] Ein Verstindnis von Selbstwertgefiihl, Autonomie,

sinnvoller Arbeit, Gerechtigkeit und Wohlbefinden wird so geschaffen, um Achtung und Anerkennung und

somit ein wiirdevolles Beschiftigungsverhiltnis zu generieren.[!!] Anzumerken ist, dass Wiirde nicht als
einheitliches, oder sozial definiertes Konstrukt im organisationalen Kontext einzuordnen ist. Vielmehr ist es
ein sozial definiertes Phdnomen, das vom Individuum subjektiv wahrgenommen und interpretiert wird. Wird
von Achtung der Wiirde durch die Organisation gesprochen, ist damit stets die individuell wahrgenommene
Achtung der Wiirde gemeint.[!2] Hoflichkeit ist die minimale Form der Wertschétzung und kann durch
GriBen, Augenkontakt, Ansprechen der Mitarbeiter per Namen oder durch Aussprechen lassen signalisiert

werden.[13] Uber Wiirde zu verfiigen wird nicht nur mit Autonomie in Bezichung gesetzt, sondern auch mit
der Art wie man Kréfte ausiibt. John McCall (2001) betont, dass vor allem die Miteinbeziehung der
Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse von grofler Bedeutung sind, und symbolisieren so Vertrauen und

Kompetenz.[14] Dadurch fiihlen sich Mitarbeiter geachtet und wiirdevoll behandelt. Uber Wiirde zu

verfiigen, bedeutet vor allem auch Kontrolle iiber sich selbst zu haben.[1]
Empirie
Nur wenige empirische Studien befassen sich direkt mit dem Konstrukt der ,,Wiirde am Arbeitsplatz“. Eine

enge Verwandtschaft mit dem Wiirdebegriff weist der Begriff ,,Entfremdung® auf, wozu wesentlich mehr
empirische Studien existieren. Daher wird im Folgenden besonders die Entfremdung betrachtet.

Verbreitung in Studien

Die Verbreitung von Wiirde ist in Managementforschungen bisher kaum erforscht. Oft wurde das Thema
Wiirde im organisationalen Kontext unbeachtet gelassen oder mit Begriffen wie Jobzufriedenheit,

Bewertung der Mitarbeiterleistung oder Einbringungsgrad gleichgesetzt.[16] Erkldrbar ist dies damit, dass
die Wiirde von diversen situativen und individuellen Faktoren beeinflusst wird.

Zahlreiche Studien haben versucht herauszufinden, welche Umstdnde oder Gegebenheiten Arbeitnehmer
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dazu bringen, sich von ihrem Arbeitsplatz zu entfremden.[!7] Viele Studien haben herausgefunden, dass
aufgezeigte Arbeitsplatzerfahrungen nicht nur durch immer besser werdende Technologien bestimmt
werden, sondern der Kampf um Macht- und Kontrollverhiltnisse eine maf3gebliche Rolle spielen. So haben
z.B. Banai und Reisel (2003) in ihrer Studie die Beziehung zwischen Kontrollmechanismen wie dem
Fiihrungsstil oder der Arbeitsgestaltung und dem Aspekt der Entfremdung kubanischer Arbeitnehmer

analysiert.l18] Sie sind zu dem Ergebnis gekommen, dass ein guter Fiihrungsstil oder eine faire

Arbeitsgestaltung das Gefiihl von Entfremdung reduziert, weil sich Mitarbeiter geschétzt und ernst
genommen fiithlen. Die Ergebnisse der Studie von Hirschfeld et al. (2000) zeigen auf, dass Entfremdung am

Arbeitsplatz von jedem unterschiedlich wahrgenommen und interpretiert wird.['%] Die Mehrheit der Studien
ist zu dem Ergebnis gekommen, dass Entfremdung eine negative Beziehung zu individuellen
Charakteristiken wie Leistung oder Erfolgsbediirfnis aufweist. Dies bedeutet weiterhin, dass die
wahrgenommene Entfremdung eine Auswirkung auf geleistete Arbeit und auf beruflichen Zielvorstellungen

hat.[20]

Determinanten und ihre Wirkungen

Die Grundlage fiir einen wiirdevollen Arbeitsplatz stellen sowohl individuelle Eigenschaften,

organisationale Strukturen, als auch technologische Infrastrukturen dar.[21] Zudem bringen Arbeitnehmer
zahlreiche Strategien hervor, wie sie ihre Wiirde am Arbeitsplatz vor Missbrauch schiitzen und gleichzeitig

ihren Freiraum fiir individuelle Entfaltung maximieren kénnen.[22] Bei der Betrachtung und Interpretation
von Arbeitserfahrungen in Bezug auf wiirdevolle Arbeit, miissen neben arbeitsbezogenen Aspekten auch
mitarbeiterbezogene Aspekte beleuchtet werden.[23]

Der Literatur zufolge gibt es vier wesentliche arbeitsbezogene Aspekte, die die Wahrnehmung tiber die
empfundene Entfremdung bzw. den gewonnen individuellen Freiraum beeinflussen, ndmlich,
Jobzufriedenheit, Stolz, Insider Wissen sowie die auszuhandelnde Anstrengung (engl. = effort; bargain). Die
Jobzufriedenheit wird in den meisten Féllen als Hauptkriterium gesehen, weil sie so viele verschiedene
Aspekte der Arbeit, wie die erfahrene Wertschédtzung von Kollegen und Vorgesetzten, die Art der Aufgaben

oder den Einbringungsgrad bei Entscheidungsfindungen umfasst.[?*] Lewis (1993) beschreibt Stolz als die
Konsequenz einer positiven Bewertung, die ein Mitarbeiter erfahren hat, was wiederum in Jobzufriedenheit

resultiert. [23] Insider Wissen auf der anderen Seite zeigt, dass Mitarbeiter durch jahrelanges Arbeiten und

Lernen besonderes Wissen erzielen. Dieses kann ihnen vor allem dazu verhelfen, mehr Autonomie und

Respekt von Vorgesetzten und Mitarbeitern zu erfahren.[26] Ein weiterer Punkt ist der der auszuhandelnden
Anstrengung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Je mehr Mitarbeiter intrinsisch motiviert sind, ihre
Arbeit anerkannt und belohnt wird oder sie sich als fair behandelt fiihlen, desto mehr strengen sie sich am
Arbeitsplatz an.[27]

Mit Hinblick auf mitarbeiterbezogene Aspekte und ithre Wirkung auf einen wiirdevollen Arbeitsplatz sind
insbesondere Solidaritdt sowie Freundschaften am Arbeitsplatz zu nennen. Agieren Mitarbeiter solidarisch,
sind sie bereit sich fiir andere einzusetzen, wenn diese angegriffen oder ungerecht behandelt werden von
entweder Vorgesetzten oder anderen Kollegen. Das signalisiert Gemeinschaft und fungiert dariiber hinaus
als Zeichen geteilter Erfahrungen, wodurch das Gefiihl von Entfremdung am Arbeitsplatz wesentlich

gemindert werden kann.[?8] Einen positiven Effekt haben auch Freundschaften am Arbeitsplatz auf die
wahrgenommene Zugehdrigkeit. Freundschaften spiegeln Integritdt und Akzeptanz wieder, was Mitarbeitern

einen fairen und respektvollen Raum um sich einzubringen bietet.[2°]

Ein guter Fiihrungsstil stellt eine weitere grundlegende Komponente fiir einen Arbeitsplatz, an dem
Arbeitnehmer in Wiirde arbeiten kdnnen, dar. Das Management muss dafiir sorgen, dass alle Mitarbeiter
gleichberechtigt sind und ein respektvolles Arbeitsklima herrscht. Dariiber hinaus signalisiert eine aktive
Einbringung der Mitarbeiter am Entscheidungsprozess Wertschétzung und entgegengebrachtes
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Vertrauen.[30]

Theorie

Geschichtliche Entwicklung und alternative Theorien

Die Wiirde des Menschen und dessen Wahrung ist fiir den gesellschaftlichen Fortschritt von zentraler
Bedeutung. Der erhdhten Status, den die Idee der Menschenwiirde schafft, ist im berithmten Diktum von

Immanuel Kant, dass alles entweder einen Preis oder eine Wiirde hat, verankert.[31] Fiir Kant stellt die
Menschenwiirde eine Sdule des moralischen und politischen Erbes dar und definiert die Wiirde als
unvergingliches und unverdufBerliches Merkmal jedes Menschen. Kant zufolge beruht die menschliche
Wiirde darauf, dass Menschen die Fahigkeit zu verniinftigem und moralischem Handeln besitzen. Menschen
besitzen einen ,,unvergleichlichen Wert* oder eben eine Wiirde, im Unterschied zu anderen Lebewesen, die
blof einen Preis haben. Weil Menschen eine Wiirde haben diirfen sie, wie Kant sagt, nie vollstindig
instrumentalisiert, wie Sachen fiir Zwecke benutzt werden: ,,Handle so, dass du die Menschheit, sowohl in
deiner Person, als auch in der Person eines jeden anderen, jederzeit zugleich als Zweck, niemals blof3 als

Mittel brauchest*.[32] Die Benutzung eines Menschen zu Forschungszwecken oder beispielsweise seine
To6tung, um mit seinen Organen andere zu heilen, wiirde, folgt man diesem Verstédndnis von
Menschenwiirde, offenkundig gegen die Menschenwiirde versto3en — und wire damit ausnahmslos oder
,kategorisch® verboten, unabhingig davon, welche Vorteile ein solches Handeln fiir andere auch haben

mag.[33] In anderen Zusammenhingen steht die (Selbst-)Achtung und die Selbstbestimmung von Personen
im Fokus sowie deren (physische wie psychische) Integritét. Oft ist mit Menschenwiirde nicht ausschlieBlich
die Wiirde von einzelnen Individuen gemeint, sondern vielmehr der Schutz eines bestimmten

Menschenbildes bzw. die Wiirde der Menschheit im Ganzen.[34] Margolis (2001) definiert die Wiirde als ein

soziales Phianomen, welches sich aus gegenseitigen Handlungen entwickelt.[3%] Es beinhaltet die
gegenseitige Wertschdtzung und Anerkennung, einen respektvollen Umgang, Vertrauen sowie Autonomie
und Selbstbeherrschung. Dies iibertrdgt er auf den organisationalen Kontext. Er schlussfolgert, dass es
Aufgabe eines Arbeitgebers ist, wiirdevolles Miteinanders sowie respektvollen Handlungen innerhalb der

Organisation zu integrieren und diese Werte innerhalb der Organisationskultur zu verankern.[36]

Ausgewiihlte Theorie

Ein Modell, welches fiir die Erklarung von Wiirde im organisationalen Kontext herangezogen werden kann,
liefert Hodson. Der Autor beschéftigt sich mit Wiirde im organisationalen Kontext und fiithrt den Gedanken
von Kant weiter aus, in dem er von zwei Aspekten der Wiirde sprach. Einmal, von inhdrenter Wiirde, die
allen Menschen aufgrund ihrer Vernunft und Moralitét zugrunde liegt, und zum anderen von Wiirde, die man
sich durch rechte und respektvolle Handlungen verdienen kann. ,,Wiirde ist die Fiahigkeit einen Sinn von

Selbstwertschitzung und Respekt zu entwickeln und diesen auch anderen gegeniiber zu erweisen®.[37]

Hodson vertritt die Meinung, dass in wiirdevollen Arbeitsumgebungen Menschen weniger versuchen
wiirden, Vorteile aus ihrem Arbeitsverhéltnis zu ziehen und sich dies wiederum positiv auf die
Arbeitseinstellung auswirke. Daher ist wiirdevolle Arbeit wesentlich fiir ein gutes und gesundes

(Arbeits-)Leben.[38]IDennoch kommt es immer wieder zu Verletzungen der Wiirde in Organisationen, sei es
durch Missmanagement, Ausbeutung oder mangelnde technologische Infrastruktur, die es Menschen

erschweren, einer Arbeit in Wiirde nachzugehen.[391 Um die Grundlage fiir einen wiirdevollen Arbeitsplatz
zu erzeugen, miissen sowohl individuelle Eigenschaften (Selbstwertschitzung und Respekt fiir sich und fiir
andere aufbringen), organisationale Strukturen (faire Arbeitsverhéltnisse und Arbeitsbedingungen,
Gleichberechtigung und ein respektvoller Umgang), als auch technologische Infrastrukturen

(funktionierende Maschinen oder Gerite, Kommunikationsmdglichkeiten etc.) gegeben sein.[40] Die
Wahrung der Wiirde von Mitarbeitern ist gleich wichtig fiir eine Organisation wie das Vorhaben einer
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effektiven Nutzung von Personal- und Sozialwesen.

Elemente wiirdevoller Arbeit in Organisationen

Ursachen fiir Verletzungen der Wiirde im organisationalen Kontext auf Mikro- und Makroebene konnen
Missmanagement und Missbrauch von Mitarbeitern (zu lange Arbeitszeiten, befristete Arbeitsvertrage, nicht
funktionierende Geréte bzw. Technologien), eingeschriankte Autonomie (beschriankte Entscheidungs- und
Handlungsfreiheit), Ausbeutung (ausldndische Arbeitskréfte) oder aber auch Unklarheiten unter den
Mitarbeitern (unterschiedliche Bezahlungen, unterschiedlich grofler Verantwortungsbereich bei gleicher

Position) sein.[*11 Um die Wiirde zu wahren, konnen Mitarbeiter Widerstand leisten oder sich mit
Verbiindeten zusammenschliefen. Das kann allerdings zur Folge haben, dass sie sich gdnzlich vom
Unternehmensgeschehen isolieren oder als Gruppe isoliert werden. Manche Organisationen versuchen auch

durch autonome Bedeutungssysteme Wiirde in der Organisationskultur zu verankern.[42]

Individuelle Charakteristiken (Wertschiatzung und Respekt gegeniiber der eigenen Person und gegeniiber
andern, sowie der Selbstbeherrschung), die organisationale Struktur (rechtlicher Schutz, Arbeiterkultur,
Arbeitsgestaltung, Mitarbeiterschitzung etc.) sowie die technologische Infrastruktur (verfiigbare Gerite,
ermoglichte Kommunikation in der Organisation, erlangen alle Mitarbeiter den gleichen Informationsgrad
etc.) bilden die Grundlage fiir wiirdevolles Arbeiten. Dariiber hinaus sind auch Mitarbeiter fiir die Wahrung
ihrer Wiirde verantwortlich und konnen diese durch die Entwicklung verschiedener Mitarbeiterstrategien
proaktiv schiitzen und gleichzeitig sich Freiraum fiir individuelle Entfaltung schaffen (Hodson, 1991a).

Dabei unterscheidet man zwischen arbeitsbezogenen und mitarbeiterbezogenen Aspekten.[*3] Um die
Wiirde des Mitarbeiters zu wahren und vor Verletzung zu schiitzen, miissen jedoch alle Komponenten
ineinandergreifen.

Arbeitsbezogene Aspekte beziehen sich auf die Jobzufriedenheit, Stolz und besonderes Insider Wissen

sowie der auszuhandelnden Anstrengung der Mitarbeiter.[*4] Jobzufriedenheit duBert sich durch
verschiedene Aspekte. Generelle Anerkennung und ein respektvoller Umgang der Mitarbeiter und
Vorgesetzten, das einem vorgebrachte Vertrauen sowie der Einbringungsgrad der Mitarbeiter in

Entscheidungsprozessen sind Zeichen entgegengebrachter Wertschétzung und wiirdevollem Verhalten.[*)]
Erfahren Mitarbeiter fiir gute Arbeit eine positive Bewertung, fiihlen sie sich stolz und geschitzt, was

wiederum zu einer erhdhten Jobzufriedenheit fithrt.[*6] Insider Wissen der Mitarbeiter bringt die meisten
Manager dazu, ihnen einen gro3eren Verantwortungsbereich zuzuschreiben und ihnen auch mehr Respekt

aufzubringen.[*7] Insider Wissen ist daher auch bei Vertragsverhandlungen fiir Mitarbeiter niitzlich. Dariiber
hinaus sind Solidaritdt und soziale Freundschaften am Arbeitsplatz von Bedeutung, da sich
mitarbeiterbezogene Aspekte auf die Wahrnehmung eines wiirdevollen Arbeitsplatzes auswirken. Daher
tragen vor allem solidarisch handelnde Mitarbeiter und soziale Freundschaften am Arbeitsplatz zu einer
groferen Jobzufriedenheit und Identifikation mit der Organisation bei. Beide Aspekte signalisieren

Gemeinschaft und das Teilen gleicher Erfahrungen.[48]

Die Aufgabe einer jeden Organisation und jeder Fiihrungsebene ist es, den Mitarbeitern sowohl menschliche

Wiirde als auch respektvolle Handlungen der Wiirde zu garantieren.[*?] Die Wahrung der Wiirde von
Mitarbeitern ist gleich wichtig fiir eine Organisation, wie das Vorhaben einer effektiven Nutzung von
Personal- und Sozialwesen. Wiirde muss ein andauerndes Ziel jeder Organisation sein und auf jeder Ebene
gewahrt sowie dessen Wahrung kontrolliert werden. Allerdings sind Managementauffassungen und

-praktiken stark beschrinkt.[>] Ein guter Fiihrungsstil stellt eine grundlegende Komponente fiir den

Arbeitsplatz, an dem Arbeitnehmer in Wiirde arbeiten konnen, dar. Das Management muss dafiir sorgen,
dass alle Mitarbeiter gleichberechtigt sind und ein respektvolles Arbeitsklima herrscht. Dariiber hinaus
signalisiert eine aktive Einbringung der Mitarbeiter am Entscheidungsprozess Wertschitzung und

entgegengebrachtes Vertrauen.[>!] Je intrinsisch motivierter Mitarbeiter sind und ihre Arbeit anerkannt und
belohnt wird oder sie sich als fair behandelt fiihlen, desto mehr kénnen sie sich mit der Organisation
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identifizieren. Folglich strengen sie sich auch mehr an, was wieder zu einer positiven Bewertung und einer

gesteigerten Motivation fiihrt.[>2] Wiirdevolles Arbeiten sollte die Grundlage aller Organisationen seien, die
nicht nur durch Vertrage gesichert wird, sondern durch respektvolle Gestiken und Handlungen,
Wertschitzung und Achtsamkeit gelebt werden muss.

Die Bedeutung von Wiirde fiir Changephianomene

Wiirde steht in einem interdependenten Verhéltnis zu Wandel und spielt besonders wihrend der
Durchfiihrung eines organisationalen Wandels eine wichtige Rolle. Change-Prozesse erfordern eine
achtsame Wahrung der Wiirde der Mitarbeiter, da oft wéhrend dieser Prozesse Rechte oder Empfindungen
einzelner Mitarbeiter oder Gruppen gefahrdet sind. Da Wiirde vom Individuum subjektiv wahrgenommen
und interpretiert wird, und besonders wahrend Change-Prozessen der sorgféltige und individuelle Umgang
mit Mitarbeitern auf eine Probe gestellt wird, gilt es durch Seite der Unternehmen der Wahrung von Wiirde

eine besondere Aufmerksamkeit zu widmen.[>3] Im organisationalen Kontext sind Individuen tiglich von
Entscheidungen betroffen, die Fragen nach der Achtung von Wiirde aufwerfen. Diese konnen beispielsweise
Aufgabenzuweisungen, Kiindigungen oder Lohnverhandlungen sein, aber auch respektloses Verhalten wie
Mitarbeiter ignorieren oder sie nicht bei ihrem richtigen Namen ansprechen oder Augenkontakt vermeiden.
Wird von Achtung der Wiirde durch die Organisation gesprochen, ist damit stets neben rechtlichen

GesetzmiBigkeiten, die individuell wahrgenommene Achtung der Wiirde gemeint.[54]
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