»Wie ein Frosch in der Sahne ...«

Identitit im organisationalen Wandel am Beispiel eines
unternehmensseitig angestoflenen Ausscheidens aus dem

bisherigen Berufsleben
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Zusammenfassung

Der Beitrag ist Aspekten einer gelingenden Identitit von Fithrungskriften in den
letzten Jahren vor ihrem Ausscheiden aus dem Berufsleben in einer sich wandeln-
den Organisation gewidmet. Dazu wird untersucht, welche Handlungspraktiken
im Reorganisationsprozess dazu beitragen, menschliche Bediirfnisse in der Arbeit
zum Ende des Berufslebens hin cher zu befriedigen oder eher zu krinken. Zu-
nichst werden konzeptionelle Erwigungen vorangestellt und eine methodologische
Rahmung fiir die qualitative Diskussion eines Fallbeispiels gesetzt. Im Hauptteil
wird das Beispiel einer leitenden Fithrungsperson im Organisationswandel eines
Unternehmens eingefiihrt. Uber mehrere Jahre in einem Forschungsprojekt be-
gleitet, konnen aus Interviews exemplarische Stationen des Erlebens dargestellt
und diskutiert werden, mit Blick auf die Erfahrungsbildung im Sinne von Iden-
titdtsarbeit. Ein Fazit mit Empfehlungen fiir die organisationale Handlungspraxis
— an Management sowie an die einzelne Fithrungskraft — sowie theoriegeleitete
Uberlegungen zur Identititsarbeit im Wandel von Organisationen runden den
Beitrag ab.

Schiisselworter: Fiihrungskrifte, Narration, ldentitit, Vorrubestand, organisationaler

Wandel, Demographie, soziale Nachhaltigkeit, qualitative Sozial- und
Organisationsforschung
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Summary

This paper is dedicated to aspects of a successful identity of executives in their
last few years before retirement in a changing organisation. It examines the
practices which contribute to satisfy the human needs at work or those which
rather lead to the suffering short before retirement in re-organisational processes.
First precedence will be given to the conceptual considerations, and a methodo-
logical frame for a qualitative discussion of a case study will be set. In the main
part, the example of an executive in a changing organisation will be introduced.
Accompanied by a research project stretching over several years, exemplary stages
of experience taken from interviews can be demonstrated and discussed with the
consequences of work experience on identity in mind. A summary leads to recom-
mendations for organisational practices for management as well as each executive
individually. Additionally theoretical considerations, conducted with respect to
the example, round up this article.

Keywords: Executives, narration, identity, early retirement, organisational change,
demography, social sustainability, qualitative social and organisational research

1. Vorzeitiges Ausscheiden aus dem Berufsleben als Entscheidung im
organisationalen Reorganisationsprozess und Identitit

Als langjihrige Erfahrungstriger/innen in einem Unternehmen blicken dltere
Fiihrungskriifte oft auf eine Historie mit Prozessen und Partnern zuriick, die bes-
tenfalls in eine differenzierte Feldkompetenz miindet und wertvolles Expertenwissen
darstellt (»tacit knowing, Polanyi 1985).

Eigene berufliche Expertise ist eine wichtige Quelle, aus der sich die Identitit
eines Menschen in der Arbeitsgesellschaft in positiver Weise speisen kann. Ent-
sprechend schwierig ist es im organisationalen Wandel, wenn iltere Erfahrungs-
triger/innen aus einem Unternehmen ausscheiden, da sie ihr Wissen und Kénnen
nur zum Teil weitergeben kénnen. Aus psychologischer Perspektive kann dies
schmerzlich fiir beide Seiten sein: scheidende Positionsinhaber/innen mégen den
Eindruck gewinnen, dass wichtige Zusammenhinge anderen nicht vermittelbar
sind oder auch kaum wertgeschitzt werden. Verbleibende Verantwortliche mégen
bei Versuchen der Vermittlung den Eindruck gewinnen, dass viel zu komplizierte
oder iiberkommene Zusammenhinge thematisiert werden, wihrend man doch

2 Sylke Meyerhuber



voranschreiten und Neues versuchen méchte. Vor diesem Hintergrund wird eine
gewisse Frustration auf beiden Seiten erwartbar, wenn es um Informationsweiter-
gabe und Nachfolge fiir ausscheidende Wissenstriger/innen in Organisationen
geht.

Altere Fithrungskrifte finden sich zunehmend jiingeren Managementmitglie-
dern unterstellt, die im konkreten Handlungsfeld vergleichsweise unerfahren(er)
sind. Im strategischen Management eine Organisation so weiterzuentwickeln,
dass sie in ihrem Sektor bestehen und sich dndernden Bedingungen anpassen
kann, macht es notwendig, in neuen Bahnen zu denken und die Anschlussfihig-
keiten an Bisheriges zu erméglichen — ein schwieriger Spagat nicht nur auf Ebene
der Taten, sondern auch in Kopf und Herz entsprechender Personen! Hier geraten
dltere Fiihrungskrifte eines Unternehmens teilweise in die Rolle von Bedenken-
triger/innen, die Prozesse mit ihrer Expertise (Polanyi) anders einschitzen als
unerfahrenere Akteure und werden im Wandel woméglich als storend erlebt.
Dies kann einer Tendenz des »Drumherumplanens« oder auch des »Rausplanens«
Vorschub leisten.

Andere Organisationsmitglieder orientieren sich an ihnen langjihrig vertrauten
Fithrungspersonen, auf Basis der hierarchischen Abhingigkeiten und auch infor-
mell gewachsener Sozial- und Vertrauensstrukturen. Fihrungskrifte, die Vertrauen
und Akzeptanz von Mitarbeitenden und Kolleg/innen genieflen, sind in Reorga-
nisationsprozessen als sozialrelevantes Riickgrat von spezifischer Bedeutung, denn
v.a. im organisationalen Wandel bedatf es des sozialen Halteseiles durch Personen,
denen man vertraut und die in der Position sind, Erwartungen, die in dieses
Vertrauen gesetzt werden, auch erfiillen zu kénnen (Meyerhuber 2013a). Was
mag es fiir Funktionsinhaber/innen sowie soziales Umfeld bedeuten, wenn im

Rahmen einer Reorganisation so eine Person bzw. Position eingespart wird?

Aus der Managementperspektive bedeuten Stellen »demnichst ausscheidender«
Fithrungskrifte Einsparpotenzial sowie Ansatzpunke fiir die Verschiebung von
Aufgaben und Einfluss. Neben strukeurellen sind aber stets auch dynamische
Auswirkungen erwartbar, wenn Erfahrungstriger/innen und ihre Position im
Sozialgefiige der Organisation zur Disposition stehen.

Aus arbeitspsychologischer Perspektive und mit Blick auf die Identitir
scheidender Mitarbeiter/innen fragt sich daher, wann und in welcher Weise Entschei-
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dungen getroffen, kommuniziert und umgesetzt werden. Im Einzelfall kann eine
vorzeitige Berentung mit 64 oder, so zeigt die Abfindungspraxis in Unternehmen,
schon ab Mitte 50 erfolgen, d.h. zehn Jahre vor dem erwarteten Ruhestand. Ge-
messen an einer bis dato gehegten Erwartung, noch zehn Jahre aktiv im Berufsle-
ben zu wirken, kdnnen strategische und individuelle Erwartungshorizonte also
stark divergieren. Subjektiv mégen Selbst- und Welterwartung unter der Erkennt-
nis ins Wanken geraten, im Betitigungsfeld als entbehrlich angesehen zu werden.
Im Licht des aktuellen gesellschaftlichen Diskurses um demographischen Wandel,
Fachkriftemangel sowie die Erhshung des Rentenalters resultieren hieraus fiir
die Selbstwahrnehmung und -beschreibung betroffener Menschen anspruchsvolle
Bewiiltigungsaufgaben sowohl in der real existierenden idufSeren Welt als auch in der
psychischen Binnenwels.

Organisationen gehen mit dem Ausscheiden langjihriger Fithrungskrifte
im Reorganisationsprozess wertvolle Sozialpartner sowie deren Einsichten verloren.
‘Wandel bezieht sich auf Prozesse und Schnittstellen nach Innen und Auflen, und
hiufig sind langjihrig erfolgreiche Fiihrungskrifte dafiir Experten/innen. Hier
deutet sich ein Zwiespalt an, der fiir alle Beteiligten schwierig werden kann. So-
lange von organisationalen Einsparungen betroffene Menschen — vielleicht sogar
noch einige Jahre — in ihrer Position verbleiben, werden Einschrinkungen der
Beteiligung am Prozess des Wandels fiir sie problematisch sein. Denn Partizipation
ist, wie seit der Ottawa-Charta 1986 vielfach dokumentiert, eine zentrale Quelle
der Gesunderhaltung in der Arbeit (jiingst bspw. Becke 2008; Badu-
ra/Ducki/Schréder/Klose/Macco 2011; Rudow 20115 Matyssek 2011). Hat eine
Person sich viele Jahre gestalterisch fiir eine Organisation eingesetzt, so wird sie
diesbeziigliche Fihigkeiten und Anspriiche nicht einstellen. Auch in Bezug auf
Kultur und Vertrauen im Unternehmen ist die Signalwirkung, wie mit geschitzten
Rollentriger/innen verfahren wird, fiir kiinftige Situationen nicht zu unterschit-
zen. Aus diesen Griinden ist es auch strategisch wichtig, die Expertise von Erfah-
rungstriger/innen so lange wie moglich konstruktiv einzubeziehen.

Individuell-biographisch ist mit dem Wegfall der Arbeitsrolle eine Krise der
Identitir (innerpsychisch und sozial) angelegt, die vom Individuum bewiltigt
sein will: berufliche Rolle und Expertise bieten zentrale Ankerpunkte des positiven
Selbstbildes und -erlebens. Als Reorganisationsergebnis stellt »Vorruhestand«
selbst so ein problematisches Ausgrenzungskonstrukt dar; umso mehr, wenn er
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nicht selbst angestrebt wurde. Daraus ergibt sich fiir die Frage, wie so eine Ent-
scheidung, wenn denn getroffen, sozial adiquat in der Zeir bis zum Ausscheiden
einer Fiihrungskraft umgesetzt wird; Entscheidungs- sowie Umsetzungsschritte
sind allseits achtsam zu gestalten.

In sinnvoller Weise einbezogen und schrittweise gestaltet, kann eine erfahrene
Fithrungsperson bis zu ihrem Ausscheiden in der Organisation konstruktiv mit-
wirken und gegen Ende ihres Berufslebens Erfahrungen und Aufgaben soweit als
moglich weitergeben. Auf inbaltlicher sowie auf sozialer Ebene konnen mit solch
einer Handlungspraxis insgesamt positive Akzente gesetzt werden, die zur nach-
haltigen Arbeitsqualitiit beitragen. Es ist nach meinem Verstindnis im organisa-
tionalen Wandel eine zentrale Aufgabe des Managements, positiv-gelingende
Identitdt durch konstruktive Schritte — auch zum Abschluss der Berufsphase —

zu unterstiitzen.

Als psychologische Sozial- und Arbeitsforscherin am artec / Forschungzentrum
Nachhaltigkeit1 orientiere ich mich an der Leitvorstellung der Nachhaltigkeits-
forschung: 6konomische, ckologische und soziale Erwigungen sollten in einem
Unternechmen gleichermaflen beriicksichtigt werden (Grundwald/Kopfmiiller
2006)?. Ansatzpunkte fiir sozial nachhaltiges Handeln in Organisationen sche
ich auf drei Ebenen: 1) Strukturen und Prozesse, die sozial konstruktive Wirkun-
gen entfalten. 2) Die Art und Weise des Umgangs miteinander, vor allem in
Hinsicht auf hierarchische Interaktionen, aber auch kollegial. 3) Verhaltens- und
Verarbeitungsweisen des Individuums selbst (Meyerhuber 2012, S. 92).

Die Leitidee sozialer Nachhaltigkeit lisst sich mit Vorstellungen konstruktiver
Identitdt(sarbeit) im Arbeitskontext gut verbinden, denn sie unterstiitzen bei der
Konkretisierung, wie menschliche Bediirfnisbefriedigung, Gesunderhaltung, so-
zialer Schutz und Gerechtigkeit in der Arbeit des Einzelnen aussehen und wie
arbeitende Menschen (in ihren jeweiligen Rollen strukeurell, interaktionell und
individuell) diese Ziele im Alltag verfolgen kénnen (ebd. S. 93). Aus dieser Per-
spektive fragt sich, wie Reorganisationsprozesse so gestaltet werden kinnen, dass sie
(auch) sozialen Anforderungen geniigen. Diese Frage dringt, da in Reorganisationen
nicht nur »Positionen« wegrationalisiert werden, sondern Menschen ihr langjih-
riges Betitigungsfeld aufgeben miissen. Hierzu ist es gut zu erkennen, welche
Praktiken sich unter sozialer Perspektive als forderlich erweisen und welche das
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Individuum in seiner Identitit zusitzlich erschiittern kénnen, womaglich auch
in beschidigendem Ausmaf.

Aus dieser Uberlegung heraus konnte »gelingende Identititsarbeit« auf dem
Hintergrund der gesellschaftlichen und organisationalen Individualisierungsdy-
namik zu einem Kriterium dafiir werden, wie gut es in Organisationen gelingt,
Aspekte sozial nachhaltigen Handelns zu realisieren. Dabei verstehe ich es als eine
gemeinsame Aufgabe von Individuum und umgebenden Sozialsystem, entspre-
chende Krisen konstruktiv zu gestalten. Denn wihrend »die Fahigkeit zur indivi-
duellen Selbstkontrolle zu den Versprechungen der Moderne zihlt, wie der So-
zialpsychologe Keupp (1997, S. 13) hervorhebt, muss die Idee, dass dies dem
Subjeke allein obliege oder gelinge, als moderner Mythos gelten. Es ist ein Kon-
strukt (Horkheimer/Adorno 1969, S. 33).

Reorganisationsprozesse im Arbeitskontext stellen aus arbeitspsychologischer
Sicht mit ihren krisenhaften Ubergingen Herausforderungen sozialer und psychischer
Naturbereit. Ebenso gilt die Vorbereitung auf den Ruhestand fiir das Individuum
als krisenhafter Ubergang (biographische Statuspassage, Heinz 1995). Treten
beide Krisen parallel auf, was heutzutage fiir reifere Arbeitnehmende niche selten
der Fall sein diirfte?, dann resultieren aus dieser Gemengelage fiir das Individuum
schwierige Aufgaben der sozialen sowie psychischen Bewiltigung. Ebenso ergeben
sich hieraus mit dem Leitgedanken sozial nachhaltigen Handelns in Organisatio-
nen verantwortungsvolle Gestaltungsaufgaben fiir Personen, die Rollen als Unter-
nehmensleitung oder in hoheren Stabs- oder Vorgesetztenfunktionen innehaben.

2. Anniherung an das »narrative Gewebe des Lebens« — subjektive
Perspektive und Sinnverstehen

Reorganisationsprozesse vollziehen sich als Interaktionsprozesse im sozialen Raum
der Organisation. Im Sinne der qualitativen Sozialforschung verstehe ich soziale
Interaktion als einen stets interpretativen Prozess, der sich zwischen handelnden

Menschen in einem spezifischen Kontext vollzieht. Der qualitative Methodiker
Wilson*:

»Der eine Handelnde nimmt das Handeln des anderen wahr als ein bedeu-
tungs- und sinnvolles Handeln, in dem sich eine Absicht oder eine Haltung,
in eine Rolle gefasst, ausdriicke. [...] Folglich sind die wahrgenommenen
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Absichten und Bedeutungen im Handeln des anderen immer nur vorliufig,
und sie unterliegen der stindigen Revision im Lichte nachfolgender Ereig-

nisse« (Wilson 1973, S. 59f.).

In Interviews berichten Menschen, nach kontextbezogenen Erfahrungen gefragt,
von ihren Wahrnehmungen. Im Sinne des interpretativen Paradigmas qualitativer
Sozialforschung verstehe ich so entstehende Beschreibungen nicht als »objektiv«
in dem Sinne, dass sie abbildende Beschreibungen von Wirklichkeit darstellten
(Wilson 1973). Vielmehr, und dies ist m.E. umso wertvoller, verstehe ich sie als
kontextualisierte »... Interpretationen, die von Beteiligten an den einzelnen Ereig-
nisstellen der Interaktion getroffen werden, und die in der Abfolge von Ereigniss-
tellen der Uberarbeitung und Neuformulierung unterworfen sind« (ebd. S. 61).
Liegen Interviews aus mehreren Jahren vor, so werden darin als zentral erlebte
Ereignisstellen (Schliisselszenen und Muster, welche die Festigung oder Uberarbei-
tung einer Interpretation nach sich ziehen) und sich verdichtende Interpretationen
nachvollziehbar.

Zentrale Inhalte dieses Beitrags bestehen aus empirischem Material in Form
von narrativen Interviews mit einer Fithrungskraft im Reorganisationsprozess
(Abschnitt 3). Eine Einfiihlung in die subjektive (Er-) Lebenswelt erlaubt wertvolle
Einblicke nicht nur in die organisationale Praxis, sondern auch darin, wie sich
ereignende Strukturentscheidungen und Interaktionsweisen auf das Individuum
(auch: das soziale Umfeld) sowie seine Moglichkeiten des Erlebens und identitiits-
wirksamen Verarbeitens auswirken. So wird nicht nur das » Was«, sondern auch
das » Wie« im organisationalen Wandel fiir die Frage »gelingender Identititsarbeit«
exemplarisch erschlief8bar.

Identitit basiert auf sozialer Anerkennung (Schiitz/Luckmann 1979; Hon-
neth 1992). Dies setzt soziale Zugehérigkeit voraus. In Umstrukturierungspro-
zessen verindern sich zugleich Arbeitsverhilenisse und Anerkennungsverbiltnisse.
Menschen, die verschiedenen sozialen Kontexten zugehéren und gut darin sind,
soziale Kontakte zu pflegen, haben es voraussichtlich leichter, dennoch in tiber-
dauernder Weise Identitit(skontinuititen) fiir sich zu sichern. »Gelingende
Identititsarbeit« méchte ich entsprechend in Anlehnung an den Sozialpsychologen
Keupp hier vorliufig verstehen als eine positive Soll-Vorstellung, welche dem
Individuum trotz chaotischer Aufleneinfliisse konsistentes Selbstbeschreiben und
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-erleben erméglicht. Als Gegensatz dazu zeichnet Keupp ein Bild, wonach Iden-
titdt auch briichiger, fragiler ausfallen kann, und spricht in diesem Falle vom
Gegenentwurf eines »beschidigten Lebens« (Keupp 1997, S. 101ff,, S. 207ft.).
Ich stelle mir diese Begriffe als Eckpunkee in einem Kontinuum méglichen Selbst-
erlebens vor, in welchem das Individuum aus der Ginze seiner Eindriicke und
im Fluss der Zeit fortwihrend das »narrative Gewebe seines Lebens« (Brockmeier
2003, S. 9) rekonstruiert (s. a. Abschnitt 4).

Identitit als Ergebnis der subjektiven Verarbeitung von Erfahrungen des
»Seins-In-Der-Zeit« wire demnach forrwihrendes Konstrukt und Aufgabe der
Personlichkeitsbildung, lebenslang in der Innenwelt einer Person und in Ausein-
andersetzung mit dufleren und inneren Realititen konstruiert. Der Kulturpsycho-
loge Brockmeier schreibt tiber sein Verstindnis menschlicher Lebenszeit, wonach
Begriffe von Leben und Zeit als komplexe holistische Bedeutungskonstruktionen
begriffen werden: »Bei der Untersuchung solcher Konstruktionen spielen lebens-
geschichtliche Erzihlungen sowie andere narrative Formen menschlicher Selbst-
vergewisserung eine zentrale Rolle, da sie eine Perspektive auf die individuellen
wie die kulturellen Aspekte unserer Identitit als ,Sein in der Zeit’ eréffnen« (2003,
S. 4). Entsprechend verstehe ich fiir den empirischen Teil, der diesem Abschnitt
folgt, die lebensgeschichtliche Erzihlung meines Gesprichspartners auch als eine
Form der Selbstvergewisserung im Gespréich. Zudem erlauben seine Narrationen
diesem Verstindnis folgend Einblicke in individuelle Sichten auf subjektives
»Sein-In-Der Zeit«, welche sich fortschreitend entfalten, verindern, entwickeln.
Insgesamt lassen seine Erfahrungen sich als Beispiele lesen, wie sich strukeurelle
und interaktive Ereignisse auf Fithrungskrifte auswirken kénnen, die in Reorga-
nisationsprozessen mitwirken und sich zugleich auf ihr Ausscheiden aus dem
Berufsleben vorbereiten.

Brockmeier zum »narrativen Gewebe des Lebens, wie er es prosaisch nennt:

»Wann immer es darum geht, Leben als ein bedeutungsvolles Sein in der
Zeit zu verstehen, befinden wir uns in einem narrativen Modus. [...] Der
Psychologie muss es daher vordringlich darum gehen zu verstehen, wie wir
unter Bedingungen eines in der Regel unbereinigten und unbereinigbaren
Alltagslebens Bedeutungen konstruieren und ihnen entsprechend handeln
(oder auch nicht handeln). [...] Vor diesem Hintergrund liegt es nahe, iiber
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das menschliche Leben und seinen zeitlichen Horizont, die Lebenszeit, als
iiber eine komplexe kulturelle Bedeutungskonstruktion5 nachzudenken.
[...] Finden doch die Bedeutungskonstruktionen, um die es hier geht, in
den offenen Diskursen und flieflenden Kontexten menschlicher Selbstthe-
matisierung statt, jenen Diskursen also, in denen das, was wir als unser Sein
in der Zeit — unserer Identitit — ansehen, tiberhaupt erst festgelegt und be-
schrieben wird« (Brockmeier 2003, S. 7).

In qualitativem Interviewmaterial zu findende, subjektive Bedeutungskonstruk-
tionen verstehe ich entsprechend als vorliufige, manchmal briichige und ambiva-
lenzvolle Thematisierungen. Sie stellen individuelle Versuche dar, fiir gelingende
Identitdtsarbeit in sich schliissige Konstruktionen zu erschlieflen. 1dentitit(sarbeit)
ist nach diesem Verstindnis immer subjektiv zu leistende Biografiearbeit und
stellt in der postmodernen Arbeitsgesellschaft eine individuelle Gestaltungs- und
Konstruktionsaufgabe dar. Interviewmaterial in diesem Sinne zu verstehen und
nachzuzeichnen erlaubt es, einerseits Einsichten in organisationale Praktiken zu
gewinnen und andererseits, sich der Wirkungen dieser Praktiken auf Individuen
bewusster zu werden.

Dabei ist zu beachten, dass Interviews nur Ausschnitte aus der individuellen
Identititskonstruktion abbilden, da zeitlich begrenzte Gespriche nicht ausreichen,
komplexe, teilweise iiber Jahrzehnte entstandene Erfahrungen und Einordnungen
angemessen darzulegen. Allerdings wihlt die erzihlende Person als Expert/in ihres
Erlebens auch ihres Erachtens geeignete Passagen aus, welche zentrale Verbindun-
gen und Schliisse aus ihrer Perspektive nachzuzeichnen erlauben. Diese Exempla-
ritdt der Auswahl beinhaltet wiederum die Qualitdt sich verdichtender Interpre-
tationen, wobei zugleich auch das Erzihlen selbst einen Akt sozialen Handelns
darstellt.

Selbstbeschreibungen des Erlebens, hier das an Arbeitserfahrungen sich
konkretisierende »Sein-In-Der-Zeit« (d.h. Identitit), spiegeln nach meinem
Verstindnis zudem innere Strukturkonflikte ebenso wie verinnerlichte Struktur-
konflikte des sozialen Umfeldes sowie Akte einer innerpsychischen Vermittlung,

um die aus diesen Strukturkonflikten resultierenden, inneren Spannungen zu
reduzieren (Meyerhuber 2009, S. 99ff., 2001, S. G66ff.). Insofern beinhaltet
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Identitdtsarbeit immer auch Vermittlungsarbeit duferer Strukturmerkmale in
der Innenwelt einer Person.

Brockmeier (2003) unterscheidet entsprechend zwei Formen, in denen Leben
und Erzihlung ineinander verflochten sind:

»Zum einen weist menschliches Handeln selbst eine Reihe von narrativen
Strukturmerkmalen auf ... Handlungsverliufe haben in der Regel einen
Anfang, einen Mittelteil und ein Ende, sie sind auf ein Ziel hin ausgerichtet,
realisieren ein Mittel-Zweck-Verhiltnis, sind durch Intentionen geleitet
und bilden ein bedeutungsvolle Ganzes. In diesem Sinne kann nun allerdings
auch das Erzihlen als ein Handeln verstanden werden. Erzihltheoretiker,
Sozio- und Diskurslinguisten sprechen von Erzihlakten als von Sprechakten,
die in der Regel einen Anfang, einen Mittelteil und ein Ende haben, auf ein
Ziel hin ausgerichtet sind, ein Zweckmittelverhiltnis realisieren, durch In-
tentionen geleitet sind und ein bedeutungsvolle Ganzes, eben einen Plot

bilden« (S. 9).

Der »Plot«, aus dem im Abschnitt 3 Facetten entfaltet werden, betrifft insofern
immer auch diese beiden Seiten: das Erzihlen selbst kann als ein sinnstiftender
Akt in sich selbst begriffen werden, wihrend die Erzihlung zugleich Anteile von
Geschehnissen in der realen sozialen Welt aus subjektiver Perspektive und kon-
struktivistisch-sinnverstehend spiegelt und verarbeitet.

Im empirischen Teil zugrunde gelegte Erfahrungen entlang exemplarischer
Ereignisstellen des Reorganisationsprozesses aus Perspektive einer bald ausschei-
denden Fiihrungskraft beleuchten sich ereignende Strukturentscheidungen und
Interaktionsweisen sowie mogliche identititsrelevante Wirkungen aus der Sub-
jektposition des Erzihlers. Im »narrativen Gewebe« seines Arbeitslebens spiegeln
sich insofern soziale und psychische Bewiltigungsaufgaben, welche sich im Reor-
ganisationsprozess einer Fithrungskraft, die den Prozess zugleich als Subjekt
(mitwirkend, gestaltend) und Objekt (umorganisiert, wegrationalisiert in den
Vorruhestand) stellen mogen.
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3. »Bewiltigungsaufgabe Reorganisation« als Identititsarbeit — Ein
Fallbeispiel

Identitit(sarbeit) dlterer Mitarbeiter/innen kann in doppelter Hinsicht herausfor-
dernd sein: Durch organisationale Wandlungsprozesse, welche sich in vielen Orga-
nisationen nahezu iiberholen, ohne dass je noch strukturelle Ruhe einkehren
wiirde. Sie beriihren strukturelle Kooperations- und Arbeitszusammenhinge
ebenso wie individuelle Rollen- und Selbstverstindnisse. Zudem an jener kriti-
schen Statuspassage im Lebenslauf (Heinz 1995), die als Ubergang vom Beruf
zur Berentung in der eigenen Biografie und unter Identititsgesichtspunkten be-
wiltigt werden muss (Erikson 1966). Letzteres wird womdglich umso herausfor-
dernder fiir das Individuum, wenn der Ruhestand viel friiher als erwartet Realitit
wird. Diese zwei Quellen der Herausforderung kénnen sich in der organisationalen
Praxis auch verzahnen und bilden so eine psychologisch anspriichliche Gemenge-
lage fiir das Individuum.

Dieser Abschnitt ist empirischen Erkenntnissen zu jenen zwei Ebenen des
menschlichen Erlebens und Verarbeitens gewidmet. Er konkretisiert in 3.1 die
kontextuelle sowie methodische Rahmung. In 3.2 werden subjektive Eindriicke
aus empirischem Material, welches mit drei Interviews aus vier Jahren vorliegt,
vorgestellt und diskutiert. In 3.3 erfolgt ein Resiimee mit Blick auf Rollentriger
in Organisationen.

3.1 Forschungspartner, methodische und identititstheoretische
Perspektiven, Balance erkenntnisbezogener und
organisationsweltlicher Interessen

In einem ForschungsprojektG wurden iiber mehrere Jahre hinweg subjektive
Eindriicke von Fiihrungskriften im Reorganisationsprozess dokumentiert. Bei
der Beschiftigung mit diesem Material fielen mir Interviews aus 2010 und 2011
auf, die spiegeln, wie einem erfahrenen Hauptabteilungsleiter’ nach und nach
deutlich wird, dass seine Position im Hause eingespart werden soll. Dies stimmte
mich nachdenklich. Im Mai 2013 wurde es mir moglich, mit ihm ein weiteres
Interview zu fiihren und dariiber zu sprechen, was aus den Prozessen wurde und
wie es ihm in seiner Rolle weiter ergangen ist. Meinen Gesprichspartner nenne
ich im folgenden Herrn Bertram.
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Herr Bertram ist seit tiber 20 Jahren in der Organisation titig. Sein Arbeits-
feld, hier verallgemeinert als Hauptabteilung bezeichnet, entwickelte er im Laufe
seiner Titigkeit zum gréflten mit ca. 200 Mitarbeiter/innen. Die gut etablierte
Organisation schien vor einigen Jahren ihre finanzielle Stabilitit einzubiiffen und
ist seit ca. 5 Jahren unter der Leitung eines neuen Managers mittels vielfiltiger
Reorganisationsmafinahmen bemiiht, diese Gefahr abzuwenden. Der neue Ma-
nager war bei Antritt seiner Titigkeit Ende dreif8ig und wurde von auf§en ange-

worben.

In meiner Forschung beschiftigen mich an der Schnittstelle von Arbeit und Ge-
sundheit zwei erkenninisleitende Fragen: Was machen die Strukturen, Prozesse
und Interaktionsweisen mit den Menschen in ihrer Arbeit? Und: Wie miissen
diese Strukturen, Prozesse und Interaktionen beschaffen sein, damit Menschen
ihre Potenziale in gesund erhaltender, produktiver Weise einbringen konnen?
Also: Wie kann in sozial nachhaltiger Weise in Organisationen gehandelt werden?
Paradigmatisch gehe ich dabei davon aus, dass objektive Bedingungen und sub-
jektives Erleben im Kontext der Arbeit in Wechselwirkung stehen: Objektive
Bedingungen wie organisationale Strukturen und Prozesse, hierarchische Konstel-
lationen und zwischenmenschliche Interaktionen sowie weitere Gegebenheiten
der realen Arbeitssituation wirken sich demnach auf das Individuum aus, haben
nicht-beliebige Konsequenzen fiir sein Erleben und Handeln (Leithduser/Volmerg
1988; Meyerhuber 2009, S. 95ff.). Eine weitere Uberzeugung bezieht sich darauf,
dass Menschen in ihrer Arbeit vielfiltige Moglichkeiten der psychischen Bediirf-
nisbefriedigung vorfinden, aber ebenso in ihren psychischen Bediirfnissen gekrankt
werden kénnen.

Dieses Verstindnis geht auf die psychoanalytische Konzeption S. Freuds (1930)
zuriick. Der Autor unterscheidet aggressive, libidindse und narzisstische Grund-
bediirfnisse des Menschen, welche durch Arbeit mit angesprochen werden. All-
tagssprachlich ausgedriickt: Er unterscheidet in menschliche Bediirfnisse nach
Selbstwirksamkeit, Kontrolle und Einflussnahme, nach Beteiligung, Zuneigung
und Anerkennung sowie nach Selbstdarstellung, Autonomie und Abgrenzung.
Vor diesem tiefenpsychologischen Verstehenshintergrund, der greifbarer mache,
was ein Subjekt in seiner Arbeit psychisch an- und umtreiben mag, lisst sich auch
ableiten, woraus sich Identitit stiftende sowie Identitit bedrohende Erfahrungen
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in Arbeit und arbeitsbezogener Interaktion speisen. Es wird verstehbar, weshalb
verschiedene Menschen bspw. objektiv gleiche Situationen sehr unterschiedlich
erleben und verarbeiten. Andererseits erklirt sich damit auch, wie es sein kann,
dass eine strukturell gleiche Situation von einer Person ginzlich anders erlebt
werden kann (gut aushaltbar oder unertriglich), wenn sich auf der zwischenmensch-
liche Ebene eine Nuance im Umgang verindert. Beispiele wie diese illustrieren:
Situativ und individuell werden Menschen objektiv gleiche Situationen fiir sich
nutzen und verarbeiten kénnen je nachdem, wie ihre subjektiven Grundbediirf-
nisse darin eher Befriedigung oder eher Krinkung erfahren. Sozial-situative und
individuell-persénlichkeitsbezogene Aspekte verschrinken sich hierin zu jenen
Ebenen eines komplexen Wirkgeschehens, aus denen sich Arbeit als sozialpsycho-
logisches Forschungsfeld zusammensetzt.

Dabher ist Identititsarbeit im Kontext von Arbeit nach meinem Verstindnis
nie rein innenweltlich und individualpsychologisch zu reflektieren, sondern zu-
nichst systemisch-interaktionistisch. Entsprechend leitet mich in der Auswahl
exemplarischer Textstellen aus themenzentrierten Interviews (Schorn 2000;
Meuser/Nagel 2002) mit Herrn Bertram die Frage, welche Erfahrungen im orga-
nisationalen Wandel, von denen er berichtet, sich fiir ihn anscheinend psychisch
befriedigend und stirkend auswirken, und welche er eher als krinkend und ihn
beeintrichtigend beschreibt.

Bei der Erstellung des empirischen Teils (3.2) haben mein Interviewpartner und
ich gemeinsam versucht, eine gure Balance zwischen wissenschaftlicher Erkenntnis
und der Beriicksichtigung organisationsweltlicher Interessen zu finden. Ein erster,
auf lingeren Textpassagen basierender Entwurf erwies sich bei der kommunikativen
Validierung fiir meinen Forschungspartner, Herrn Bertram, als lebensnabe Fassung
einerseits personlich sehr stimmig und erhellend, andererseits mit Bezug auf sein
Arbeitsumfeld als zu »heifS« zu diesem Zeitpunkt, im laufenden Vorruhestandspro-
zess. Denn in seiner Situation ist fiir ihn zentral, in gutem Einvernehmen zu ge-
hen. Trotz Anonymisierung wiren Wortwahl und Situationen fiir Kenner des
Betitigungsfeldes oder fiir seinen Vorgesetzten vielleicht zuzuordnen. Diese
Vorstellung 16st Angste aus, denn Vorgesetzte haben, so Herr Bertram, immer
auch »sehr empfindliche Antennen dafiir, wie sie selbst womdglich vor anderen daste-
/}en«g, und er méchte niemanden krinken oder im Streit gehen.

Journal fiir Psychologie, Jg. 21(2013), Ausgabe 3 13



In der Forschungssituation re-inszeniert sich woméglich, so reflektierten
wir, eine vertraute Dynamik des Reorganisationsprozesses: Auch dort haben
Fithrungskrifte oft gefunden, dass sie gut und richtig liegen, und sind dann vor-
sichtig zuriickgerudert, um nicht den Manager ihres Hauses zu verirgern. Die
Gestimmtheit der obersten Leitungsperson im Hause wird in solchen Momenten
zum wichtigsten Gradmesser dessen, was und wie es im Reorganisationsprozess
der Organisation geht oder nicht geht. Und dies eben auch im Falle der empiri-
schen Beschreibung. Herr Bertram resiimiert in einem Kernsatz’: »So wird der
Personen- und Datenschutz ein Dilemma fiir die Wissenschaft, denn was wir inbaltlich
herausgearbeitet haben, ist auch fiir andere sehr wegweisend und gerade in seiner
Konkretheit so wertvolll« (2013)

Wir beschlossen, von diesem Verlauf zu berichten, da er im psychoanalyti-
schen Sinne einer Feldiibertragung Hinweise auf die Dynamik im Reorganisati-
onsprozess gibt: Prozesse des Wandels in Organisationen finden in ihrer Innenwelt
statt und unterliegen einer Schweigepflicht, die sich aus Loyalitit, dem Gebot
der Wahrung des Betriebsfriedens, etc. ergibt. Das Tabu, interne Schwierigkeiten
und Zumutungen nicht nach auflen dringen zu lassen, wird verstirke durch die
Sensibilitdt der Leitungsperson, auf die sich abhingig beschiftigte Fiihrungskrifte
seismographisch beziehen (miissen). Forschungsvorhaben im Organisationskontext
haben mit entsprechenden Realititen umzugehen. Hier ist Vertrauensschutz
héchstes Gebot, und zugleich besteht der Anspruch qualitativer Forschung, aus
den Mustern subjektiver Erfahrungsbildung (Wilson 1973) wissenschaftlich
wertvolle Erkenntnis abzuleiten.

Fiir diesen Beitrag haben wir uns daher auf ein Abstraktionsniveau fiir die
Ergebnisdarstellung verstindigt. In paraphrasierter Form, tiberwiegend gestiitzt
durch Zitatstellen mit »Kernsatz« -Charakeer, werden Erfahrungen dargestellt,
die fiir »Identitdt im Wandel« geeignet sind aufzuzeigen, wie sich fiir das Indivi-
duum belebend-stirkende Erfahrungen sowie auch krinkend-zermiirbende Er-
fahrungen aufsummieren und subjektiv in der realen sozialen Welt sowie psychisch
bewiltigt sein wollen.
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3.2 Psychische Bewiltigungsanforderungen fiir Reorganisation und
Ruhestand — Exemplarische Erfahrungen aus subjektiver Perspektive
In drei Themenfeldern werden in diesem Kapitel Schliisselszenen der psychischen
Erfahrungsbildung aus Perspektive des Hauptabteilungsleiters Herrn Bertram
im Reorganisationsprozess vorgestellt, basierend auf Interviews in 2010, 2011
und 2013. Von der gegenwirtigen Situation ausgehend, geht es im ersten The-
menfeld vor allem um konstruktive Beispiele der psychischen Erfahrungsbildung,
die zu einem positiven Ausscheiden aus seinem Berufsleben beitragen. Im Riick-
blick auf mehrere Jahre, die dem vorausgingen, werden im zweiten Themenfeld
cher schwierige, krinkenden Erfahrungen aus einem fiinfjihrigen Prozess der Re-
organisation dargelegt. Im dritten Themenfeld sind Beispiele dafiir zusammenge-
stellt, wie eine ermutigende Antizipation von Zukunft den Ubergang vom erfiillen-
den Berufsleben in einen vorgezogenen Ruhestand unterstiitzen kann.

Vorbemerkung: Positive Entwicklung in Organisationen braucht Zeit, so-
wohl strukeurell als auch zwischenmenschlich. Beide Aspekte haben sich in den
Jahre, auf die dieser Text reflektiert, positiv entwickelt. Riickblickend jedoch
geht es um subjektiv prigende Hohen und Tiefen auf dem Wege — was wurde
als besonders positiv erlebt, was als besonders belastend? — arbeitsweltliche Leben-
spraxis liegt dazwischen.

3.2.1 Beispiele konstruktiver Eyfabrungen fiir einen positiven
Berufsausstieg

Gegen Ende der aktiven Phase seines Berufslebens blickt Herr Bertram, 59 Jahre
alt, sowohl auf problematische, ihn stark fordernde Jahre der Restrukturierung
und der Auseinandersetzungen in seinem Berufsfeld zuriick als auch auf gelungene,
ihn zufrieden machende Prozessschritte. Er ist von seinem Arbeitgeber als Teil
der Reorganisation in den Vorruhestand abgefunden worden, um die Funktion
eines Hauptabteilungsleiters schon friihzeitiger einsparen zu kénnen. Ausgangs-
punkt einer Darstellung seiner Erfahrungen sind zunichst Beispiele, die fiir ihn
befriedigende Aspekte im Ausstieg aus seinem Berufsfeld darstellen.
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3.2.1.1 Ein bisschen absurd, auf dem Hochststand meines Wissens
auszuscheiden

Wie geht es Herr Bertram dabei, wenn er sich vorstellt, demnichst nicht mehr
in seinem langjihrigen Betdtigungsfeld zu arbeiten? Der folgende Kernsatz fasst
seine gemischten Gefiihle zur aktuellen Situation zusammen:

»Es ist auch ein bisschen absurd, auf dem Hochststand meines Evfabrungswissens
auszuscheiden« (2013, Z. 54f).

Sich als kompetent in der eigenen Arbeit zu erleben entfaltet fiir Menschen eine
spezifische Kraft, die positiv und befriedigend erlebt wird. Experte in seinem Feld
zu sein bedeutet fiir die eigene Identitdt, das Ich-Erleben, sich im So-Sein erfahren
zu kdnnen: zu sein, wer man ist durch das, was man tut. Mit ca. 59 Jahren aus
dem Erwerbs(er)leben auszuscheiden geht mit entsprechend gemischten Gefiihlen
der Absurditit einher: Herr Bertram erldutert, »vielleicht auf dem Hichststand.
(2013, Z. 56) seiner fachlichen Vernetzung und Erfahrung zu sein und zudem
»bei guter Gesundhpeit« (2013, Z. 75). Seine Rolle nun niederzulegen beinhaltet,
dass ihm sein Scheiden auch traurig, bitter ist, ein Verlust, der bewiltigt sein will.
Als »absurd, komisch, seltsam, merkwiirdig« bezeichnet Herr Bertram sein Erleben

dieses substanziellen Verlustes an verschiedenen Stellen im Interview.

3.2.1.2 Arbeit ist auch ein bisschen Lebenselixier

Herr Bertram nennt im Gesprich seine Arbeit »auch ein bisschen Lebenselixier«
(2013, Z. 73), also einen Stoff, der das Leben erhiilt, kraftvoll auflidt oder auch
lebenswert macht. Wenn man »mitarbeitet und auch etwas hinkriegt« (2013, Z.
74), dann resultiert daraus eine befriedigende Energie, die er sehr schitzt.

Wie geht es einem Menschen, der mehr als zehn Jahre vor seinem erwarteten
Rentenalter erstmals verdeutlicht findet, dass er gern schon viel frither nach
Hause gehen kann? In Hinblick auf Anteile der Identitit, die auf das berufliche
und personliche Selbstbild bezogen sind, werden hier Erschiitterungen fiir das
bisherige Ich-Im-Sein-Bild erwartbar. Herr Bertram spricht im Interview 2013,
nach mehreren Jahren der Auseinandersetzung und Entscheidung bis zu diesem
Zeitpunkt, von der Aussicht auf frei verfiigbare Zeit einerseits als einem unbe-
kannten » Luxus« (2013, Z. 79), auf den er sich auch freut, und nennt es anderer-
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seits »auch merkwiirdig, seltsam« (2013, Z. 79-85), demnichst zu Hause zu bleiben
und anderen das Feld zu tiberlassen. Absichernd fiigt er allerdings auch hinzu:
werst mal« (2013, Z. 77) und deutet so auch eine Option an, dass dies nicht so
bleiben muss. Er bezeichnet seine aktuelle Situation als eine ambivalente »Zwi-
schenwelt« (2013, Z. 80), und spricht von wechselnden Gefiihlen der Vorfreude
und des Verlustes.

3.2.1.3 Wir versuchen mein Wissen in besonderer Art und Weise zu
iibergeben

Mit der Aussiche, kiinftig »Fihigkeiten und Fertigkeiten nicht mehr einzusetzen,
nicht mebr gefragr zu sein« (2013, Z. 791t.), scheinen auch Gefiihlsimpulse der
Krinkung und Zuriicksetzung auf sowie eine Verlorenheit, jedoch cher vage.
Warum diese Seite des Geschehens im Gesprich 2013 eher implizit spiirbar wird,
lasst sich aus einer weiteren Facette des Erlebens von Herrn Bertram gut erschlie-
{en, die ein ihm wertvolles Gegengewicht bildet, wenn er sagt:

»Wir versuchen diese Dinge, mein Wissen, in besonderer Art und Weise zu
iibergeben« (2013, Z. 198-205).

Herrn Bertram berichtet vor der Beendigung seiner Berufstitigkeit als be-
sonders positiv und befriedigend, dass in seiner Organisation gemeinsam eine
Form gefunden wurde, wie er Teile seines Vernetzungs- und Erfahrungswissens
an Fithrungskrifte, die bisher unter seiner Gesamtleitung titig waren, weitergeben
kann. Mittlere Fiihrungskrifte formieren sich demnach neu als Leitungsteam
und integrieren Teile der Aufgaben ihrer Hauptabteilungsleitung in die eigene
Rolle. Herr Bertram unterstiitzt dies, wie er hier sagt, »in besonderer Art und
Weise«, konkretisiert als ein schrittweises Coaching dieser Kolleg/innen fiir aus-
gewihlte Aufgaben. Es ist ein Vorgehen, das er als sehr zufriedenstellend be-
schreibt, und damit als Hinweis darauf, wie verfriihte Abschiede in befriedigender
Weise erfolgen konnen, der genaueren Betrachtung wert.

3.2.1.4 Im Wissen der Vor- und Nachteile als Team entschieden: » Wir
wabhren das«

In der Genese war keineswegs von vornherein klar, ob und wie die Fithrungskrifte
unter der bisherigen Leitung von Herrn Bertram weitere Aufgaben neben ihren
sonstigen iibernehmen wiirden oder kénnten. Herr Bertram hat, wie er erzihlt,
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fir eine ihm am Herzen liegende Chance geworben: sich untereinander so zu
organisieren, dass Ideen gelebter Demokratie und flacher Hierarchien im kiinftigen
Fithrungsteam umgesetzt werden. Dieser Idee ist die Fiithrungsgruppe gefolgt,
was Herr Bertram gut gefillt, da er hierin eine Weiterfithrung ihm wichtiger
Werte erkennt. Zuvor hat ein gemeinsamer Prozess des Abwigens von Vor- und
Nachteilen stattgefunden, erzihlt Herr Bertram:

»Das war ja auch ein Prozess. Sie haben sich in dem Wissen der Vor- und
Nachteile entschieden: Wir als Team,... wir machen das. Wir wahren das«
(2013, Z. 1068(F).

Dass die Entscheidung in gemeinsamen Dialogen abgewogen werden konnte, ist
als Stirkere des Fallbeispiels zu werten und auch eine Befriedigung fiir den bishe-
rigen Hauptabteilungsleiter. Die gemeinsame Entscheidung: » Wir wabren das«
(2013, Z. 1090) betrifft von Herrn Bertram entwickelte Abliufe — das (Be)wahren
wiirdigt als erhaltenswert, was er aufgebaut hat. Eine solche Wiirdigung macht
ihn zufrieden und diirfte auf die Identitit als ausscheidende Personen bestirkend-
positiv wirken.

3.2.1.5 ... sich aus Entlohnungssystemen der Gesellschaft nicht
abkoppeln

Im begleitenden Austausch- und Klarungsprozess hat Herr Bertram, wie er be-
richtet, seinen Fithrungskriften auch fiir finanzielle Nachverhandlungen Riickhalt
gewihrt, aus der Uberzeugung heraus, dass sonst auf Dauer Unzufriedenheit
entstehen wiirde. Er hat darum seinen Fithrungskriften vor der Aufgabeniiber-
nahme seine Einschitzung gesagt: » Wenn ibr das tut, habt ihr mebr Verantwortung«
(2013, Z. 1112£)), und in Bezug auf die Frage der Entlohnung seine Einschitzung
betont:

»... das funktioniert nicht, man kann sich aus den Entlohnungs- und Riickkopp-
lungssystemen dieser Gesellschaft nicht auf Dauer abkoppeln« (2013, Z. 1114f)).

Unterstiitzt durch ihren bisherigen Hauptabteilungsleiter iibernahmen die ver-
bleibenden Fiihrungskrifte so nicht nur Aufgaben, sondern verhandelten auch
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eine angemessene Vergilitung. Hieran wird spiirbar, wie zentral es sein kann, dass
eine vorgesetzte Person sich dafiir ausspricht, dass Untergebene nicht nur Verant-
wortung annehmen, sondern auch fiir ihre Interessen eintreten; so dass eine faire
Reziprozitit im Reorganisationsprozess gewahrt bleibt. Ausgangspunkt der Ein-
sparung der Funktion von Herrn Bertram waren finanzielle Erwdgungen. In
dieser Situation mit dem Manager in Verhandlung tiber mehr Geld zu treten,
war vermutlich schwierig und nur erfolgreich, da die Kolleg/innen in dieser Frage
solidarisch handelten.

3.2.1.6....das, was bei mir im Umfeld ist, schwindet und nimmt sinnlich
erfabrbar ab

Neben solch strategischen Erfolgen, in denen Herr Bertrams Werte und Uberzeu-
gungen in ihn bestitigender Weise Niederschlag finden, sind unmittelbar-zwi-
schenmenschliche Erfabrungen und ein sinnlicher Charakter des Erlebens bei der
Ubergabe seiner Aufgaben von besonderem Wert. Im Arbeitsalltag erlebt er dies
beim Coaching zur Aufgabeniibergabe im eigenen Biiro, wo er schrittweise Auf-
gaben an andere abgibt und sie so aus seinem Verantwortungsbereich schwinden
sieht:

»Also das wird jetzt auch sinnlich erfabrbar, dass das, was bei mir im Umfeld
ist, schwindet und abnimmt, und am letzten Arbeitstag ... wird dieses Biiro

dann bis auf die Einvichtung auch leer sein« (2013, Z. 1059ff.).

Dieses auch im Aufien erkennbare Erleben der Abgabe von Aufgaben, der sinnlich-
erfahrbare Charakeer dieses Vorgehens, ist aus psychologischer Perspektive von
besonderem Wert. Der haptische und symbolische Gehalt im Vorgang des
Uberreichens von Aufgabenpaketen erméglicht eine Lebendigkeit und Tatsich-
lichkeit, die iiber reine Absprachen weit hinaus reichen und eine Realitit im
Kontinuum von Zeit herzustellen erlaubt, die menschlicher Erfahrungsbildung
entspricht. Auf Nachfrage bestitigt Herr Bertram, dass die beschriebene sinnliche
Erfahrung des Schwindens von Akten bis zum letzten Arbeitstag, wo das »Biiro
fast leer sein« wird, zum bewussten Gestalten und Erleben des Abschieds kon-
struktiv beitrigt, ebenso wie der wertschitzende Austausch entlang ihm wichtiger
Themen zur Ubergabe an die Nachfolger/innen. Es erméglicht es allen Beteiligten,
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kontinuierlich die Realitit, dass ein Abschiedsprozess stattfindet, auch zwischen-
menschlich zu gestalten und zu erleben.

3.2.1.7 Es ist auch schon zu erleben, das wird jetzt mal ein bisschen
rubiger

Ebenfalls scheint es befriedigend und wertvoll fiir das innere Erleben, zu wissen,
dass Prozesse endlich sind und auch, dass es nicht mehr nétig ist, sich jedes
Themas selbst anzunehmen, wie Herr Bertram sagt:

»An so einer Funktion haben Sie ja auch immer viel Stress und eine Menge
Verantwortung [...] Es ist auch schin zu erleben in dem, was ich abgebe, das
wird jetzt mal ein bisschen ruhiger« (2013, Z. 1393f.).

Den mit der Leitungsfunktion verbundenen Stress und die Verantwortung bewusst
abzugeben, eine ruhigere und mit Wahlméglichkeiten verbundene Arbeitsweise
zu erleben, dies beschreibt Herr Bertram als etwas, dass er in den letzten Monaten
noch genieflen kann und das dazu fiihrt, dass er gelassen und gern zur Arbeit
geht. Die Freiheit, die er dabei etlebt, erlaubt es ihm, um sich zu schauen, Kol-
leg/innen zu besuchen und mit ihnen sprechen. Vielleicht sind dies auch Dinge,
die er in der zeitlichen und inhaltlichen Belastung seiner Rolle zuvor nicht so
tun konnte, wie er es vielleicht gut gefunden hitte? Das als Hauptabteilungsleitung
unbekannte Erleben von »Miiffiggang und Gelassenheit« in der Arbeit weifs er als
ein »groffes Gliick« (2013, Z. 1404f.) zu schitzen, das er auch anderen wiinscht.
Herr Bertram driickt eine hohe Zufriedenheit damit aus, sein Ausscheiden aus
dem Berufsfeld in dieser Art und Weise gestalten und erleben zu kénnen. Der
so beschriebene Prozess am Ende seines Erwerbslebens erscheint in Herrn Bertrams
Schilderung erfreulich gelungen.

3.2.1.8 Resiimee konstruktiver Evfabrungsbildung zum Berufsausstieg
Herr Bertram beschrieb als befriedigend, dass seine demokratischen Wertvorstellun-
gen in der Zusammenarbeit seiner Fithrungskrifte Fortbestand haben. Auch eine
erfolgreich verhandelte geldwerte Anerkennung der Last seiner umverteilten Aufga-
ben auf diese Kolleg/innen trigt zur Zufriedenheit bei. Dialogische Prozesse zur
Vorbereitung dieser Entscheidung und das Coaching zur Umsetzung beschreibt
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er als positiv. Ein sinnlich-erfabrbares Abgeben von Aufgaben in zeitlich und zwi-
schenmenschlich gestaltbaren Schritten entspricht den Modi menschlicher Erfah-
rungsbildung und kommt ihm innerlich sowie sozial entgegen. Nicht zuletzt er-
weisen sich Schritte der Stress- und Verantwortungsminderung sowie die Gestaltung
der sozialen Arbeitskontakte in der letzten Phase der Arbeit fiir positives Erleben
als wertvoll.

Der Weg dorthin jedoch war, entlang der Schilderungen aus drei Interviews
betrachtet, fiir Herr Bertram auch steinig. Prozesse des sozialen Miteinanders in
der Reorganisation verlaufen bei weitem nicht transparent, friktionslos und zur
Zufriedenheit aller. Es gibt in Alltags- und Reorganisationsprozessen Versuch
und Irrtum, Irritationen und Reibungsverluste, inhaltliche und zwischenmensch-
liche Auseinandersetzungen, Erfolge und Krinkungen. Darum geht es im
nichsten Abschnitt.

3.2.2 Beispiele schwieriger Erfabrungen im Prozess der Reorganisation
Personen im Management haben die schwierige Aufgabe, komplizierte und mu-
tige Reorganisationen zu wagen in der Hoffnung, dass ihre Strategie den Fortbe-
stand der Organisation sichern moge. In jahrelangen Prozessen erweisen sie sich
dabei als Menschen mit Stirken und Schwichen, sie wecken Begeisterung und
gehen ihren Mitarbeiter/innen auch auf die Nerven, verbuchen Erfolge oder liegen
manchmal falsch. Unter der Fragestellung, wie sich entsprechende Schliisselszenen
auf beteiligte, hierarchisch und existenziell abhingige Menschen auswirken mégen,
sind dies forschungsrelevante Aspekte fiir das Thema der Identitit(sarbeit) im
Wandel.

Herr Bertram blickt auf ca. fiinf Jahre der Reorganisation unter seinem
neuen und jiingeren Manager zuriick, wobei sein Vorruhestand und der Wegfall
seiner Funktionsebene ein Resultat im Umstrukturierungsprozess darstellt. Aus
subjektiver Sicht sind es vor allem Szenen im sozialen Miteinander, die ihn in
seinen psychischen Bediirfnissen auch krinkten. Riickblickend sagt er:

» Trotzdem bleibt natiirlich, und damit muss ich meinen Frieden machen, [dass]
vieles, was in der Organisation passiert, nicht so ist, wie ich es gerne hiitte oder
wie ich es machen wiirde. Das ist so. Und den Frieden damit machen, dass ich
aber diese Macht nicht habe, das anders zu machen, fiibrt natiirlich auch zu
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einer Erleichterung, so einer Entscheidung zu sagen: Ich gehe« (2013, Z. 968-
972).

Im Folgenden geht es um einige Erfahrungen im Reorganisationsprozess, mit
denen Herr Bertram, wie er sagt, seinen »Frieden machen muss« und méchte und
die dazu beitrugen, dass er seinem Vorruhestand auch mit Erleichterung entgegen
sieht.

3.2.2.1 Uberalterte Organisation — die Botschaft: ich bin zu teuer und
unflexibel

Zuriickblickend beschreibt Herr Bertram, wie es dazu kam, dass seine Stelle als
Hauptabteilungsleiter, die Ebene unter dem zwanzig Jahre jiingeren Manager im
Hause, nun eingespart wird. Im Rahmen der Frage, welche Ansatzpunkte fiir
Einsparungen es geben kénnte, sprach der neue Manager ofters von einem Ein-
druck der » Uberalterung« (2013, Z. 104) der Organisation. Mit knapp Mitte 50,
wenn man noch mehr als 10 Jahre an Arbeitszeit vor sich sieht und sich gesund
und erfolgreich fithlt, kommt man vermutlich kaum auf die Idee, dies auf sich
zu beziehen?

Insofern beschreibt Herr Bertram diese Anfangszeit des Themas als ziemlich
»komisch« und berichtet, wie sich ein eigentiimlicher Diskurs entfaltet hat. Schon
linger im Hause beschiftigte Mitarbeitende stehen plotzlich nicht mehr als
wertvolle Erfahrungstriger/innen in positivem Lichte dar, sondern finden sich
als »unflexible Bewahrer« (2013, Z. 122f.) und durch die im Tarifsystem gesicherte
Besitzstandswahrung als »finanzielle Belastung« (ebd. Z. 126) fiir die Organisatio-
nen diskreditiert. Als Kernsatz kann hierzu gelten:

»... beides ist natiirlich fiir Leute, die lange dabei sind, die einen gewissen An-
spruch haben, ibre Arbeit auch ordentlich und gut zu machen, in gewisser
Weise auch krinkend: Ich bin zu teuer ist ja sozusagen die Borschafi, ... und
ich bin unflexibel« (2013, Z. 120ff.).

Herr Bertram fiihrt ins Feld, dass gerade erfahrene Mitarbeiter/innen den An-

spruch an sich haben, ihre Arbeit gut zu machen. Er resiimiert die Botschaft
»teuer, unflexibel« riickblickend fiir Menschen wie ihn selbst in der Organisation

22 Sylke Meyerhuber



als »auch krinkend«. Zuschreibungen, die Machthabende einer Organisation in
die organisationale Welt setzen, konnen nicht ignoriert werden; sie fordern zur
Auseinandersetzung mit ihnen auf. So kénnen im Selbstbild und im sozialen
Umfeld Zweifel an Rollentriger/innen (ihren Ansichten, ihrer Legitimitit) ent-
stehen, die ihre Rolle untergraben.

Aus psychologischer Perspektive konnte man sagen: Das Individuum findet
sich in seinem Selbstverstindnis verunsichert, da es sich an Verlisslichkeiten in
der sozialen Resonanz sowie an eigenen, auf soziale Zustimmung stoflenden
Selbstbildern ausrichtet. Auch fiir das Vertrauen in Organisationen ist anzuneh-
men, dass 6ffentliche Reden der Leitung, die in vager Weise Erfahrungstriger/in-
nen entwerten, ungiinstige Auswirkungen auf das soziale Miteinander haben.
Herr Bertram zeigt sich im Spiegel der Interviews aus vier Jahren entsprechend
irritiert, in welcher Weise ihm mit der Zeit eine Strategie deutlich wird, wonach
der neue Manager die Hauptabteilunggsleitungen einsparen méchte.

3.2.2.2 Ich sage mal, meine Stelle ist gefiibrdet ... und meinen Leuten
graut es

Wie geht es Herrn Bertram anfangs mit der Vorstellung, dass seine Position
eingespart werden soll? Im Interview setzt er dies in den Kontext einer generellen
Tendenz des neuen Managements, die Organisation zu zentralisieren. Dabei wird
in den Interviews 2010 und 2011 deutlich, dass Herr Bertram f7ih im Prozess
abschitzt, auf was vage Andeutungen fiir ihn vermutlich hinauslaufen:

»lch sag mal, meine Stelle ist sicher gefiibrdet. Deswegen gebe ich wahrscheinlich
auch in Altersteilzeit in drei Jahren (lacht)« (2010, Z. 726f.).

Antizipatorisch spricht Herr Bertram aus, was er sich zusammenreimen kann. Er
nihert sich der nichrtoffiziellen, rational aber nicht unwahrscheinlichen Idee er-
zihlend an und probiert vielleicht auch aus, wie es ist, sie auszusprechen. Entspre-
chend kénnte man das Lachen am Ende dieser Passage so verstehen, dass er der
Idee, die auch mit innerer Spannung einhergehen mag, durch Humor die Spitze
nimmt. Ist noch nichts klar, so wirke eine gewisse Wahrscheinlichkeit auch ver-
unsichernd.
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Herrn Bertram ist bewusst: er hat »nicht die Macht, es anders zu machen«
(s.0.) und muss sich mit Entscheidungen des Managements arrangieren. Ein
liingerer Zeitraum mit vagen Andeutungen statt klaren Aussagen im Wandlungs-
prozess strengt an und lisst die Menschen ihre sozialen Antennen ausfahren, um
mitzukriegen, was sie betreffen konnte. Zentralisierung und der Wegfall einer
Hierarchieebene ermdglichen es, als Manager direkter in Arbeitsbereiche durch-
zugreifen. Wenn man 20 Jahre lang einen Bereich entwickelt hat, wirkt so eine
Vermutung vermutlich emotional belastend, verirgernd, frustrierend, verunsi-
chernd — schén aufgebaut, nun entbehrlich?

Strategisch eine Position einzusparen ist eine Sache, menschlich eine andere.
Es stellt sich aber auch die operationale Frage, was aus den Aufgaben des
Hauptabteilungsleiters wird:

» Wie das alles abgefangen werden konnte, das ist meine grofSe Frage ... das wird
eine groffe Herausforderung« (2010, Z. 728{f.).

Viele Passagen in den Interviews 2010/2011 drehen sich um diese »groffe Frage«,
die in 2010 noch nicht zu beantworten ist: Wie konnte abgefangen werden, was
der Hauptabteilungsleiter in seiner Rolle tut? Ein Projekt mit allen Fithrungskrif-
ten soll deren Mitverantwortung zu stirken. Herr Bertram vermutet daneben als
verborgenes Motiv des Managements, dass sie so auf mehr Aufgaben vorbereitet
werden. Dies erschlieft sich, so Herrn Bertram, auch ohne »besondere Intelligenz
und viele Informationen« (2010, Z. 7381f.), denn nur so mache dieses Vorgehen
»Sinn« (ebd.) fiir ihn.

Herr Bertram fithrt 2010 aus, dass diese Fithrungskrifte selbst sehr vielfiltig
eingespannt sind. Er sagt, sich schiitzend vor diese Gruppe stellend:

»la, die schiitteln den Kopf und sagen: »Wie soll das gehen?« Denen graut es
davor, ist doch klar. Ist doch klar« (2010, Z. 743f.).

Gemeinsam konnen die Fithrungskrifte sich zu diesem Zeitpunkt nicht vorstellen,
»wie das gehen soll«, »es graut ihnen«. Damit einhergehende Gefiihle vermitteln
sich als Bedriickung, Bedrohung, Unverstindnis und Besorgnis.
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3.2.2.3 Ich sehe das Ganze auch scherzhaft und muss es auch
akzeptieren

Fithrungskrifte seines Bereichs wissen den Interviews zufolge, was Herr Bertram
als Hauptabteilungsleiter an Arbeit bewiltigt. Daraus resultiert fiir ihn eine
wohltuende kollegiale Wertschitzung. Diese Wertschitzung wird nach Herrn
Bertrams Einschitzung 2010 jedoch nicht geteilt von »Personen, die neu dazukom-
men und gar nicht so genau wissen, was treibt der da« (ebd. Z. 7441t.), d.h. Personen
wie der neue Manager oder auf neu eingerichteten Stabsstellen. Dass diese
Menschen, wie er humorvoll zusammenfasst, anscheinend denken, er »treibe sich
irgendwie noch rum« (ebd. Z. 748), vermittelt auch einen Eindruck, wonach er
sich mit seinen Aufgaben von den Neuen — ich vermute, ihm wire vor allem eine
Anerkennung durch den Manager als seinem direkten Vorgesetzten wertvoll — eben
nicht wertgeschitzt fithle. Wie geht Herr Bertram damit um?

»lch sehe auch das Ganze ein bisschen scherzhaft. Weil, ich kann auch nicht
jede Nacht dariiber weinen und mir Gedanken machen und mich grimen,
sondern ich muss zum Teil auch akzeptieren, dass es da so ein Konzept gibt«

(2010, Z. 748fF.).

Herr Bertram erklirt, auf Humor und Akzeptanz zuriickzugreifen, um die ihm
inhaltlich und menschlich unklare Situation auszuhalten und sich zu distanzieren.
Er begriindet dies damit, dass er nicht »jede Nacht dariiber weinenc, sich »Gedanken
machen« und sich »grimen« kann, sondern zum Teil auch »akzeptieren muss, das
es da so ein Konzept gibt«. Im Umbkehrschluss gibe es wohl einiges, woriiber er
weinen, sich grimen und sich Gedanken machen konnte, was er vermutlich auch
tut. Fiir sein Gefiihl der Identitit, des »In-Der-Welt-Seins« stellt daher Humor
eine wichtige Ressource dar, um sich Distanz und eine eigene, integrale Position
zu wahren. Dies scheint nicht leicht zu fallen. Auch wird nachvollziehbar, dass
Abkzeptanz fiir Unabiinderliches, gepaart mit der Sorge, wie es kiinftig gehen soll,
fiir ihn als bisher verantwortliche Person nicht einfach zu entwickeln ist, nicht
einmal »zum Teil«. Seine Worte verweisen auf einen schwierigen Balanceakt im
Ringen um eine auch innerlich gangbare Position der Akzeptanz fiir Unabinderli-
ches, wihrend er sich inhaltlich und personell Sorgen macht.
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Bei allen Zweifeln am eingeschlagenen Weg, im Wandel gibt es viele Optio-
nen. Welche sich langfristig als gut fiir die Organisation erweisen mdgen, ist auch
fiir kompetente Erfahrungstriger/innen nur schwer abschitzbar. Herr Bertram:

»lch wiisste auch nicht, was ich anders machen wiirde, wenn ich Gesamtverant-
wortung héitte. Ich miisste mir was einfallen lassen. Ob es das so wire, wie es

dieser Manager tut, oder ob es was anderes wire, damit habe ich mich noch

nicht beschiftigr« (2010, Z. 753(f.).

Herr Bertram riumt abgewogen ein, dass er, hitte er die Verantwortung, es kei-
nesfalls besser wiisste als der jetzige Manager. »Ich miisste mir was einfallen lassenc,
sagt er und zeigt Verstandnis fiir die schwierige Aufgabe seines Vorgesetzten. Die
sich abzeichnenden Zielperspektiven jedoch kann er sich »auch nicht vorstellen,

es scheint ihn dhnlich zu grauen, wie es auch «seinen Leuten graut« (s.o.).

3.2.2.4 Mich in dieser Welt zurechtzufinden ist mir nicht mebr miglich
Die sich in 2010 abzeichnenden Zweifel im Reorganisationsprozess haben sich
2011 verstdrke, sodass »verschiedene Wirklichkeiten« im Arbeitsalltag »fast absurde«
Ziige annehmen, so Herr Bertram. Die folgende Passage illustriert, wie er in sei-
nem Ringen um Orientierung fiir angemessenes Rollenhandeln zunehmend an
Halt verliert. In einer Vorlage hat der Manager seinen Fiihrungskriften weitrei-
chende Ideen zur Umstrukturierung aufgelistet und schriftliche Stellungnahme
erbeten. Neben inhaltlichem Kopfschiitteln belastet Herrn Bertram dabei vor
allem die Art und Weise:

»In dieser Welt sich zurechtzufinden ist mir schlichtweg nicht mebr maglich.
... Das ist da ... einfach niedergeschrieben als Vorschlag, ohne dass mit den
Menschen vorher mal gesprochen wurde, das wird mir in die Hand gedriickt
... Da kann ich nur noch hinteniiber fallen eigentlich ... Welche Miglichkeiten
habe ich iiberhaupt, das noch zu beeinflussen und in ein einigermaflen verniinf-
tiges Miteinander zu bringen? Keine Abnung« (2011, Z. 173ff.).

Reorganisationsvorschlige schriftlich zu erhalten, »obne dass mit den Menschen
vorher mal gesprochen wurde«, belastet Herrn Bertram besonders (neben inhaltli-
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chen Fragen). Er kann sich in einer organisationalen Welt, wo mit Mitarbeitenden
so umgegangen wird, »nicht mehr zurechtfinden.« Der Handlungsstil, statt eines
Gespriches »ein Papier in die Hand gedriickt zu bekommen«, macht den sonst
eloquenten Herrn Bertram sprachlos: Der inhaltliche Hammer wird durch die
Schriftform quasi zur Bombe, die ihn tifft zum »hinteniiber fallen«. Deutlich
wird, dass das Vorgehen des Vorgesetzten, der sonst fiir Hoflichkeit und Kom-
munikationsbereitschaft viel Anerkennung erfihrt, in seinen Fiithrungskriften
2. T. starke Irritationen auslést.

»Dinge noch in einer Weise zu beeinflussen, dass ein einigermafSen verniinftiges
Miteinander zustande kommt«, lige Herrn Bertram besonders am Herzen. Ich
verstehe ihn so, dass er ein auf Kommunikation und Beteiligung setzendes Mit-
einander »verniinftig« finde, vielleicht auch anstindiger. Stattdessen eine Vorlage
in die Hand zu bekommen erschliefSt sich aus der Erzihlung im Umkehrschluss
als unverniinftig auf zwei Ebenen: inhaltlich und zwischenmenschlich.

Erwartungen daran, wie hierarchische Kommunikation gestaltet sein sollte,
kénnen m.E. auch im Sinne eines Werzekonfliktes verstanden werden. Denn be-
rufliche Identitit ist u.a. gebunden an die Art und Weise, wie man die Dinge tut
und als richtig empfindet. Die angesprochene irritierte Erwartung, »dass mit den
Menschen vorber mal gesprochen« wird; verstehe ich in diesem Sinne als einen
Angriff auf Herrn Bertrams Selbstverstindnis davon, wie arbeitende Menschen
miteinander umgehen sollten — einem Wert, dem der Vorgesetzte hier nicht folgt.

Sich nach 20 Jahren erfolgreicher Leitungstitigkeit im eigenen Arbeitsfeld
»nicht mehr zurecht zu finden«, sich quasi in einer anderen » Welt« wiederzufinden,
verweist auf Gefiihle des Be- und Entfremdens. Im Reorganisationsprozess werfen
Erfahrungen wie diese fiir das Individuum auch die Frage auf, ob man noch
richtig ist in einem Kontext, wo Erwartungen an das Miteinander so stark diffe-
rieren. Insofern verstehe ich diese Passage nicht nur als Ausdruck inhaltlicher
Probleme, sondern auch als Indiz fiir grundsitzlichere Wertedifferenzen, die — im
Wandel sowie als ausscheidende Fithrungskraft — vom Individuum auszuhalten
und zu verarbeiten sind.

In ihrer Strategie setzen die Fithrungskrifte Herrn Bertram zufolge dann
auf eine »sebr sachliche Stellungnahme« (2011, Z. 180ff). Dabei ist ihnen wichtig,
wie er erklirt, nicht emotional oder persénlich zu werden. Vielleicht gerade weil
Gefiihle verletzt wurden, scheint es umso wichtiger, diese Vulnerabilitiit zu ver-
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bergen, sich zu schiitzen. Hierin driicken sich auch Abhingigkeitsverhiltnisse
aus. Zugleich entsteht so eine spiegelbildliche Antwort auf den als zwischenmensch-
lich inakzeptabel konstatierten Stil: wer nicht menschlich mit uns spricht, dem
zeigen auch wir unsere menschlichen Gefiihle nicht, weisen ihm aber inhaltlich
nach, dass er falsch liegt.

3.2.2.5 Um die Zentralisierung gab es viel Diskussion und
Auseinandersetzung

Der neue Manager setzt fiir eine Verbesserung der Effizienz auf eine Zentralisie-
rung von bisher dezentral organisierten Aufgaben. Riickblickend rdumt Herr
Bertram ein, dass dies zur Professionalisierung der Organisation beigetragen hat
und ihn in seiner Leitungsrolle entlastete. »Das ist keine schlechte ldee gewesenc,
fasst er zusammen. Allerdings wurde dabei sein bis dahin ganzheitliches Aufgaben-
gefiige verindert:

»Zentralisierung ... Da hat es viele Diskussionen und Auseinandersetzungen
gegeben. Manches konnte bewahrt werden, anderes nicht, so dass sich in den
letzten fiinf Jahren meine Arbeit und mein Verantwortungsbereich, der ein sehr

ganzheitlicher war, sehr verindert hat« (2013, Z. 682-686).

»Zentralisierung« bedeutet hier, dass Aufgaben der Hauptabteilungsleitung ins
Management verlagert wurden, andere in Stabsstellen sowie in die mittlere Fiih-
rungsebene (3.2.1). Umverteilung von Aufgaben beinhaltet auch Entmachtung,
und Herr Bertram hat nach 20-jihriger Betitigung einigen Einfluss. Vielleicht
auch deshalb hat es, wie er sagt, »viele Diskussionen und Auseinandersetzungen ge-
geben« um den Abbau seines »sehr ganzheitlichen Verantwortungsbereichs« in den
letzten fiinf Jahren.

Mit der Entscheidung zur Zentralisierung werden Prinzipien und Arbeitwei-
sen, welche tiber Jahrzehnte sozialisiert wurden, durch das neue Management
beendet. Die frithere Kultivierung dezentraler Arbeitsweisen hat auch mit Arbeits-
inhalten zu tun!'? und fithrte vermutlich zu Mitarbeitenden, denen diese Arbeits-
weise entspricht. Sie finden sich nun neuen Prinzipien gegeniiber. Herr Bertram

dazu, wie es vorher war:
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»Das ist ein ganz anderes Modell als so eine dezentrale Aufstellung mit sebr viel
Verantwortung vor Ort. [...] Wir haben diese dezentrale Struktur durchgingig
gemacht ... und damit sind wir ja viele Jabre sehr gut gefabren« (2013, Z. 691-
694).

Herr Bertram spricht tiber die Tradition eines »gemeinsamen Geistes der durchgin-
gigen Dezentralisierung«, mit dem ihm zufolge alle »viele Jahre sehr gut gefabren«
sind. Er beschreibt ein hohes Maf§ an Mitbestimmung und Gestaltung auf allen
Ebenen der Organisation und betont dabei das Menschenbild, welches diesem
Leitungsverstindnis zugrunde liegt: systematisch daraufzu setzen, Menschen etwas
zuzutrauen, sie selbst Dinge verantworten zu lassen, »weil es eben menschengerechter
ist« (2013, Z. 716). An anderer Stelle macht er deutlich, diese Art der Zusammen-
arbeit mit etabliert zu haben. Insofern diirfte dieser Stil seinen Werten fiir die Art
und Weise des Miteinanders entsprechen. Mit einem zentralistisch(er)en Leitungsstil
umgehen zu lernen ist auf diesem Hintergrund sicherlich nicht nur fiir ihn
schwierig.

Herr Bertrams typisiert seine Arbeit riickblickend als »ganzheitlich«. Vielfalt
und Unplanbarkeit beschreibt er als Quellen einer »Lebendigkeir«, die ihm »immer
SpafS gemacht hat und warum er das so lange gemacht har« (2013, Z. 7021t.). Ein-
buflen im ganzheitlichen Titigkeitsspektrum sowie ein autokratischerer Stil im
Miteinander tragen dazu bei, dass Herr Bertram auch erleichtert ist, auszuscheiden
(Beginn 3.2.2). Nachvollziehbar wird, dass es kaum ohne Frustration gelingen
kann, als gestandener Selber-Macher autokratischer gefiihrt zu werden, als man
es gewohnt ist. Ist die vorgesetzte Person zwanzig Jahre jiinger als man selbst,
wirkt dies woméglich als weitere Schieflage in die soziale Situation hinein. Im
Bemiihen des Individuums um ein befriedigendes Selbstéild in der Arbeit, das
an vorige Selbstbilder anschlussfihig bleibt, sowie um ein zufriedenstellendes
Selbsterleben, welches bisher aus Erfolgserlebnissen durch Eigenstindigkeit gespeist
wurde, diirften diese Implikationen der Zentralisierung (strukturell, zwischen-
menschlich) mit Blick auf Identitit im Wandel schwierige Herausforderungen
mit sich bringen.
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3.2.2.6 Das sind Abwehrkimpfe, um bestimmte Formen und Standards
zu retten

Der neue Manager ist seinen Fiihrungskriften im Verinderungsprozess der Or-
ganisation oft nicht transparent genug. Dieser Eindruck aus allen Interviews prigt
ein Klima, in dem sich der Wandel iiber Jahre vollzieht, und dies, obgleich es
auch viel gute Kommunikation und Beteiligungsprozesse gibt. Herr Bertram
beschreibt eine ihn belastende, fortwihrende Unklarheit dariiber, was sein Vor-

gesetzter mochte:

»Mich zurechtzufinden, ist ausgesprochen schwierig, weil ich nicht weifS, was
die obere Fiihrung wirklich will, ob sie einen Plan hat oder nicht, oder ob sie
manchmal aus Not oder Angst kurzschliissig agiert. Ich habe keine Ahnung, ich
weif§ das nicht« (2011, Z. 91-95).

Mitten im Reorganisationsprozess spricht Herr Bertram von der Schwierigkeit,
sich zu orientieren. Dies liegt, wie er sagt, vor allem daran, dass fiir ihn nicht klar
ist, »was die obere Fiihrung wirklich will«: hat sie »einen Plan« oder agiert sie »aus
Not oder Angst kurzschliissig«? Diese Unsicherheit wirke sich in der Wahrnehmung
seiner Rolle und als Person aus — wie kann ein Hauptabteilungsleiter kompetent
und vertrauenswiirdig intern und extern wirken, wenn er nicht sicher ist, welche
Ziele gelten und auf welchen Riickhalt seines Vorgesetzten er sich verlassen kann?

Herr Bertram scheint sich im Interview innerlich zu distanzieren von der
Frage, ob es einen Plan gibt. Stattdessen richtet er seine Energie auf die Klirung
von Fragen des Miteinanders, fast so, als sei dies etwas, wo er mehr Chancen
sieht, Klarheit zu finden. Aber auch dies scheint schwierig: »Also, ich beschiftige
mich mebr damit, ob es noch Maiglichkeiten gibt, in verniinftiger Art und Weise hier
anders zusammen zu kommen« (2011, Z. 104f.), sagt er. Er berichtet, statt sich
um inhaldiche Dinge kiimmern zu kénnen, viel Energie in Auseinandersetzungen
lassen zu miissen, die im Rahmen des managementseitig gefiihrten Reorganisati-
onsprozesses entstechen. Wie geht es ihm dabei? Er sagt: »... ausgesprochen
schwierig, ja, schrecklich. Also schade. So geht es mir« (2011, Z. 107f.). Herr Bertram
spricht hier m.E. angestrengt, ungliicklich und resigniert iiber das Miteinander

mit seinem Vorgesetzten.
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Wie existenziell Herr Bertram die Situation seinerzeit erlebte, zeigt seine

Wortwahl, wonach er »versucht, dass alle irgendwie iiberleben«:

»lch versuche sozusagen, es irgendwie so hinzukriegen, dass alle irgendwie
iiberleben kinnen und mit einem blanen Auge davon kommen, und [ich] das
nicht noch verschlimmere, was passiert ... Also das sind so Abwehrkimpfe, um
bestimmte Formen und Standards zu retten« (2011, Z. 99-113).

Er thematisiert sein Bemiihen, sich im Wandel schiitzend vor andere Menschen
sowie Standards zu stellen, ohne dabei durch eigenes Verhalten die Situation zu
verschlimmern. Seine Strategie der »Abwebrkimpfe« zielt darauf, »bestimmte
Formen und Standards zu retten«, die dem neuen Manager nicht so wertvoll oder
nicht zielfiihrend erscheinen. Wihrend hier einerseits ein kdmpferisches Handeln
angesprochen ist, bestirkt sich in der Passage andererseits eine Resignation dariiber,
dass sein Vorgesetzter seine Werte scheinbar nicht teilt. Dies kann Herr Bertram
nicht verstehen, wie er sagt. Mein Eindruck ist, dass diese Kimpfe ihn miide und
ungliicklich hinterlassen, wobei er sich mit der Besinnung auf kimpferisches sowie
diplomatisches Handeln ein wenig aus seiner Resignation herauszuarbeiten ver-
sucht.

3.2.2.7 Das war eine heftige Krinkung, in einer Sitzung iffentlich zu
erfabren ...

Neben einer verunsichernden Intransparenz tiber Vorstellungen des Managers
der Organisation sowie kriftezehrende Abwehrkdmpfe berichtet Herr Bertram
von Erfahrungen, die definitiven Arger in ihm wachriefen, z.B. die folgende Si-
tuation:

»Das war eine heftige Krinkung ... in einer Sitzung [zu] erfabren, dffentlich,
dass die Funktionen nicht wieder besetzt werden« (2013, Z. 922-924).

Herr Bertram berichtet, wie er in der Offentlichkeit einer Sitzung erstmals von
der Entscheidung hért, Funktionen wie seine nicht wieder zu besetzen. Er erzihlt
weiter, dass er »perplex« (2013, Z. 924) war, aber auch spontan innerhalb der
Sitzung »seinem Arger dariiber Luft gemacht« (ebd., Z. 927) hat, weil dies nicht
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einmal kurz vorher mit ihm als Funktionsinhaber besprochen wurde: » Wenigstens
kurz vor der Sitzung« (ebd., Z. 925) miisste man dies tun, findet er. Herr Bertram
differenziert fiir den Stil, wie solche Entscheidungen zu kommunizieren sind,
zwischen der » Funktion« sowie dem »Menschen« und betont die zwischenmensch-
liche Verantwortung von Leitung: »So etwas gehirt sich einfach nicht« (ebd., Z.
928), wertet er diese Erfahrung,.

Herr Bertram gibt Auskunft, wie er sich damals fiihlte. Neben direkt gedu-
Bertem »Arger, dem er Luft gemacht« hat, erlebte er die Situation als »eine riesen-
hafte Krinkung«. Ich verstehe dies so, dass der Eindruck krinke, der Information
vorab nicht wert zu sein. Auch erwichst Krinkung aus dem Umstand, sich in
der Offentlichkeit einer Sitzung iiberrascht zu finden. Dies Verhalten des Vorge-
setzten zeigt ihm, soweit ich Herr Bertram verstehe, mangelnden Respeks, Verant-
wortung und Umgangsform. Er riumt seinem Vorgesetzten sechr wohl das Recht
einer Entscheidung tiber die Zukunft der Position ein, nicht jedoch das Recht
einer mangelnden Wertschitzung seiner selbst als Person. Spiegelbildlich wertet
er das Verhalten des Managers als inakzeptabel und riigt es 6ffentlich in der Sit-
zung, weil es »sich einfach nicht gehort« — eine Formulierung, die an das Ausschimp-
fen kleiner Jungs erinnert.

Herr Bertram spricht in dieser Passage auch an, dass in Organisationen
Macht und Umgangsformen in einem sensiblen Wechselverhiiltnis zu verstehen sind,
er sagt:

«Selbst wenn man eine Funktion nicht schitzt oder sie fiirchtet, dann redet man
mit den Betroffenen dariiber, macht das ein Stiick offen, und wenn man die
Macht hat, das zu entscheiden und abzuschaffen, dann hat man auch eine
Verantwortung den Menschen gegeniiber« (2013, Z. 928]}.).

Herr Bertram spricht einen Eindruck an, wonach sein jiingerer Vorgesetzter ihn
in seiner Rolle eines dlteren, erfahrenen Hauptabteilungsleiter vielleicht »nichz
schétzt« oder auch »fiirchter«. Vielleicht vermutet er dies als einen Grund dafiir,
warum seine Position eingespart wird. Er akzeptiert die Machtposition des Ma-
nagers, fordert aber auch ein, dass wer die Macht hat zu entscheiden, eine Position
abzuschaffen, auch die Verantwortung trigt, es in einer menschlich akzeptablen
Weise zu tun.
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Die Identitit einer Person bezieht sich nach meinem Verstindnis auf eine
interdependente Trias von Selbstbild und Selbsterleben sowie der Art und Weise,
wie andere Menschen sie wahrnehmen und auf sie reagieren. Alle drei Aspekte
sind in dieser krinkenden Szene angesprochen: die 6ffentliche Verkiindung der
Entscheidung wird sich auf die Art und Weise auswirken, wie Sitzungsteilneh-
mende Herrn Bertram und seine Funktion kiinftig wahrnehmen. Sich vom
Vorgesetzten nicht vorab informiert und sich 6ffentich vorgefiihrt zu finden,
kranke den Selbstwert durch zwischenmenschliche Missachtung. War der spontan
geiuflerte Arger mit einem Gefiihl des Entgleisens verbunden, mag hieraus eine
krinkende Scham erwachsen; ansonsten wire die Reaktion vermutlich eher als
eine die Identitit stirkende Erfahrung einzuschitzen, im Sinne des Fiir-Sich-
Einstehens und des Zumutung-Zuriickweisens.

3.2.2.8 Ich versuche, so wie ein Frosch in der Sahne irgendwo Halt zu
kriegen

Durchgingiger Eindruck in allen Interviews ist ein zunehmendes »An-Halt-Ver-
lieren« aufgrund einer wiederkehrend thematisierten Uneinschitzbar des Managers
in einem sehr mannigfaltigen Reorganisationsprozess, der viel Unruhe und
Handlungsbedarfe erzeugt. Zweifel am finanziellen Uberleben der Organisation,
strukturelle Umbriiche sowie zwischenmenschliche Unberechenbarkeit bilden eine
belastende Gemengelage fiir die Fithrungskrifte, die den Prozess umsetzen sollen.
Herr Bertram bescheinigt dem neuen Manager im Prozess durchaus »eine Menge
an gutem Willen«, bspw. » Transparenz iiber alles Magliche herzustellen« (2010, Z.
818ff.). Dennoch bleibt eine Unsicherheit dartiber, »06 es sozusagen das ist« (ebd.),
als Vorbehalt bestehen.

Es scheint einen Misstrauensvorbehalt zu geben, wonach der Manager seine
wahren Ziele nicht offenlegt. Dies lisst im Perspektivenwechsel erahnen, dass es
nicht leicht ist, eine Organisation mit dem Ziel ihres finanziellen Uberlebens als
neue, jiingerer Leitungsperson zu restrukturieren. Man ist den langjihrig Mitar-
beitenden nicht bekannt und kann nicht selbstverstindlich darauf bauen, dass
Vertrauen in die neue Person und ihre Entscheidungen besteht. Prozesse des
Wandels tasten an eingelebte Selbstverstindlichkeiten und beriihren somit exis-
tenzielle Fragen — in Bezug auf die finanzielle Sicherheit ebenso wie den Mitar-
beitenden wichtige Aspekte in ihrer Arbeit (Qualititsanspriiche, Werte): Wandel
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beriihrt so das Arbeits- und Selbstverstindnis der Menschen und schiirt Misstrau-
en. Kommt ein Leitungswechsel hinzu, gilt dies umso mehr. Vertrauen brauchr
Zeit und tragfihige Erfabrungen, es muss aufgebaut, in gemeinsamer Erfahrung
bewihrt und iiberdauernd bestitigt werden, um als sicherer Boden verfiigbar zu
sein. Sonst mag es doppelt schwierig werden, organisationalen Wandel sozial
tragfihig zu gestalten (Meyerhuber 2013b).

Im laufenden Reorganisationsprozess verstirken sich dem zweiten Interview
2011 zufolge Eindriicke der Uneinschitzbarkeit. Es gibt Steuerungseingriffe des
Managers, die den Eindruck von Willkiir erwecken. So beschreibt Herr Bertram,
dass ihm seine Gelassenheit als wichtige Ressource zunehmend verloren geht.
Wihrend er von mittleren Fithrungskriften, die sich an ihm orientieren, im In-
terview fiir seine Umsicht angesichts der schwieriger Situationen gelobt wird,
beschreibt Herr Bertram selbst, wie ihm zunehmend der Boden unter den FiifSen
schwindet:

»Eine gewisse Gelassenbeit braucht man auch, aber im Moment (lacht) geht
mir die ein bisschen verloren, ebrlich gesagt« (2011, Z. 1188f.).

Wie das Lachen hier nahelegt, ist »im Moment« dabei woméglich ein Understate-
ment, welches helfen mag, eine grundsitzliche Problematik etwas distanzierter
zu benennen. Humor als Mittel der Distanzierung hat Herr Bertram zuvor schon
als fiir ihn wichtig beschrieben. In 2011 hat die Situation ihn mehr zermiirbt,
scheint es mir, denn die in 2010 noch zuriickgewiesene Idee (»nicht jede Nacht
dariiber weinen . .. «) scheint mehr zum Alltag geworden zu sein, wie die folgende

Passage andeutet:

»lch sitze da davernd driiben und beschiftige mich dauernd mit diesem ganzen
Kram und versuche, wie so ein Frosch in der Sabhne irgendwo Halt zu kriegen
und eine Ahnung davon zu kriegen, ,was ist hier gewollt’ und ,wo gebt das hin’,
und wie kriege ich sozusagen noch einigermafSen die Sahne geschlagen, dass da
noch ein bisschen fester Grund ist. [...] Und es ist so von Tag zu Tag auch, wo
man gucken muss, wie entwickeln sich die Dinge. Also immer so ,Hab-Acht’

.. ich mache das auch mit, soweit ich kann« (2011, Z. 661-668).
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Herr Bertram spricht in dieser Passage dariiber, dass er »andauernd« tiber den
organisationalen Entwicklungen sitzt und versucht, herauszubekommen »was
gewollt ist und wo es hingeht«. Das »Gespenst« (2010, Z. 820ft.) vermeintlich im
Dunkeln gelassener Motive des Managers hat ihn in eine Art Dauerbeobachter-
stellung manévriert, die anstrengend sein diirfte. Aspekte der Reorganisation und
der Wille seines Vorgesetzten scheinen ihm im zweiten Interviews so unklar, dass
er sich dauernd damit beschiftigt, auch wenn er sagt: »im Augenblick«, und zuvor
»im Moment«, mit einem Lachen. Denn konkret bedeutet das fiir ihn: »von Tag
zu Tag zu gucken, wie die Dinge sich entwickeln«, immer in »Hab Acht«Stellung
zu sein. Mit der Metapher, er fithle sich »wie so ein Frosch in der Sabne«, der
woersucht, noch einigermafen die Sahne zu schlagen«, um wieder ein »bisschen festen
Grund« unter die Fiifle zu bekommen, zeichnet Herr Bertram ein Bild davon,
wie es ihm in dieser Phase des Prozesses geht. Er kann keinen Halt mebr spiiren
und versucht tiglich herauszubekommen, wie Dinge sich entwickeln und was
gewollt ist. Er ist nicht (mehr) in seinem Element, kénnte auch ermiiden oder
untergehen. In der Sache »macht er das mit, soweit er kann« und versucht, im
»Hab-Acht« von Tag zu Tag seinen Halt zu finden.

Das klingt zermiirbend: Abhingigkeit, Orientierungs- und Haltlosigkeit
erzeugen auf Dauer ein Lebensgefiihl, welches im Kontext von Arbeit als proble-
matische Basis fiir addquates Handeln als Hauptabteilungsleiter gelten muss. In
20 Jahren erfolgreicher Aufbau- und Leitungstitigkeit diirfte Herr Bertram sich
lange als kompetent und geschitzt erlebt haben. Nach meinem Verstindnis zeugt
die Erzdhlung von zunehmender innerer Spannung und Verunsicherung, die
sich entwickelt, da ihm der sozial sichere Boden eines verlisslichen und einschitz-
baren Kontaktes zum direkten Vorgesetzten erschwert ist. Mit der sozialen Ver-
unsicherung, in der Abhingigkeit vom Vorgesetzten, nehmen Selbsterleben, -si-
cherheit, -verstindnis und -bezug Schaden, wo sie auf der ausgestalteten Berufs-
rolle basieren. Es wird der Person bisher selbstverstindlicher, professioneller Boden
entzogen, was die Identitit erschiittern kann. Sich als nicht orientiert, abhingig
und zunehmend haltlos zu erleben, diirfte sein Handlungsvermégen schwichen,
sein Selbstbild krinken und ungliicklich machen.
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3.2.2.9 Ich bin auch frob, dass diese Abhiingigkeit zu Ende ist

Herrn Bertram beschreibt, dass iiber die Jahre alle Beteiligten gelernt haben und
sich eine gewisse Entspannung einstellte. Mit dem neuen Manager kommt er
rinzwischen auf einer gewissen Ebene gut zurecht und kann auch vieles an ibhm
schéitzen« (2013, Z. 1197); die Beziehung hat positive Ziige gewonnen. Er spricht
von grundsitzlichen Unterschieden zwischen ihm und seinem Vorgesetzten. Mit
Blick auf den Vorruhestand kann er darum auch gut finden, dass die Kooperation
zum Abschluss kommt:

»lch bin auch ganz froh, dass ... diese Abbingigkeit dann auch zu Ende ist,
dass es dann gut ist. Weil, ich habe es nie wirklich herausgefunden, worum es
ihm geht. [...] Ich glaube, er freut sich auch, wenn ich weg bin« (2013, Z.
1185-1208).

Eine Arbeits- und Abhingigkeitsbeziehung zu beenden kann erleichtern, womég-
lich auch beide Parteien. Selbst nach mehrjihriger Zusammenarbeit kann Herr
Bertram »nicht wissen, was [sein Vorgesetzter] wirklich will«. Diese Unsicherheit
oder Unwigbarkeit fithrt, wie Herr Bertram erkldrt, dazu, dass er auch weiterhin
im Kontake mit seinem Vorgesetzten einfach »bestimmte Dinge nicht versteht«
und deshalb tastender mit ihm umgeht, als es ihm selbst entsprechen wiirde. Ich
verstehe es so, dass er sich befangen fiihlt oder nicht angenommen, so wie er ist.
»Wo ich mich woblfiible, das ist anders« (2013, Z. 1200), restimiert Herr Bertram.
Wenn man merkt, dass es nicht wirklich gut geht im Miteinander, man nicht
man selbst und entspannt im Umgang mit dem anderen sein kann, dann bedeutet
es eine psychische Erleichterung, ein Ende abzusehen und getrennter Wege gehen
zu kénnen. Herr Bertram vermutet, dass nicht nur er diese Erleichterung verspiirt.

3.2.2.10 Resiimee krinkender Erfabrungen im Prozess der
Reorganisation

Es wurde deutlich, dass fiir Herrn Bertram mit den Jahren der Reorganisation
auch Krinkungen von psychischen Bediirfnissen einher gingen: Am meisten zu
belasten scheinen das zunehmende Hals-Verlieren durch lange Zeiten der Unklar-
heiten und Widerspriichlichkeiten im Reorganisationsprozess sowie ein direkter
Vorgesetzter, den er nicht wirklich versteht und nicht ganz vertraut. Auch wirke
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fir ihn frustrierend, wie eigene Wertvorstel/ungen dariiber an Giiltigkeit verlieren,
wie mit Menschen umgegangen werden sollte sowie zu Standards in der Arbeit,
welche der jiingere Manager aufgibt. Schliisselszenen, in denen Krinkungen er-
fahren wurden, wirken nach, wie eine dffentliche Diskreditierung (zu alt, teuer,
unflexibel) und Blofigestellt-Werden (6ffentliche Sitzung) sowie verlorene Ab-
wehrkimpfe. Krinkende Potenziale entspinnen sich entlang von Machtfragen und
durch Eindriicke, wonach der jiingere Manager die Fiithrungskrifte im Vagen
lasst, nicht hinreichend einbezieht, dem Erfahrungstriger Aufgaben entzieht,
scheinbar willkiirliche Entscheidungen trifft, teilweise autokratisch fithrt und
dann kaum Wertschitzung fiir sein Gegeniiber erkennen lisst.

Positive Gegengewichte zu diesen belastenden Aspekten, iiber einen langen
Zeitraum entfaltet, bilden ein guter sozialer Riickhalt und die Wertschitzung im
Kreise der Fithrungskrifte im Hause, unterhalb des Managements (auch: Bezie-
hungen zu externen Partnern, private Ressourcen). Ohne diese wertvollen zwi-
schenmenschlichen Gegenerfahrungen wire es wohl schwieriger, psychisch unbe-
schadet aus dem langjihrig belastenden Prozess hervorzugehen. Zudem kann er
fiir sich auf Strategien der inneren Distanzierung (Akzeptanz, Humor) zuriickgrei-
fen.

In finf Jahren der Reorganisation stellen die dargelegten Krinkungen zwar
individuell bedeutsame Erfabrungen dar, im Gesamtblick auf einen langen und
komplexen Prozess werden sie aber auch situativ relativierbar in einem Kontinu-
um, welches sich insgesamt positiv entwickelt hat, wie Herr Bertram 2013 sagt.
In Anerkennung seiner persdnlichen Situation und der aufgezeigten Erfahrungen
kann er seiner Entscheidung fiir den bevorstehenden Ruhestand Positives abge-
winnen: er schaut mit einer gewissen Erleichterung nach vorne und darauf, wie

es fiir ihn personlich weitergehen kann. Darum geht es im nichsten Abschnitt.

3.2.3 Beispiele fiir eine ermutigende Antizipation von Zukunft
Identitit(sarbeit) als Sinn- und Selbstkonstruktion hat auch etwas damit zu tun,
in die Zukunft zu projizieren und sich Sich-Selbst in der Zukunft vorzustellen.
Wie sich Herr Bertram seine Zukunft nach dem Ausscheiden aus seinem Berufs-
feld vorstellt, wie er sich in den letzten Monaten vor dem Ruhestand konstruktiv
darauf vorbereitet, gedanklich, im Austausch mit anderen und in der realen Welt,
darum geht es nun.
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3.2.3.1 Sich der eigenen Endlichkeit bewusster zu werden und zu stellen
Zur Auseinandersetzung mit dem Vorruhestand sagt Herr Bertram in einem
Kernsatz: »Rente heifst auch, dem Tod ein Stiick niher zu kommen, sich der eigenen
Endlichkeir bewusster zu werden und sich diesen dngstigenden Gedanken zu stellen«
(2013). Ihm zufolge hilft ihm eine bewusste Auseinandersetzung mit diesen
Themen, zu einer positiven inneren Zukunftsausrichtung zu finden. Entsprechend
verkniipft er sein Ausscheiden aus dem aktiven Berufsleben in den Vorruhestand
mit der Méglichkeit, sich zu vitalen Lebenszeiten (»ich bin noch kerngesund«) auf
Dinge zu besinnen, die ihm neben der Arbeit am Herzen liegen. Erfahrungen
des Verlustes liecbgewonnener Menschen tragen ihm zufolge im reiferen Erwach-
senenalter dazu bei, sich tiber eigene Wertehaltungen in der Arbeit ebenso wie
in Hinblick auf die Gestaltung privater Beziehungen intensiver Gedanken zu
machen. Herr Bertram fiihrt aus:

»lch habe schon einige Gefiibrten auf dem Weg auch verloren, und manchmal
geht das ganz plotzlich und ganz schnell. Dinge, die man dann eigentlich noch
gern getan hitte, gesagt hiitte, kann man nicht mebr ...« (2013, Z. 1289ff).

In Erinnerung an unerwartete Verlusterfahrungen im sozialen Umfeld und in
Auseinandersetzung mit seinem frithen Vorruhestand unternimmt Herrn Bertram
Reflexionen dariiber, was ihm im Leben wichtig ist. Er sagt in einem Kernsatz:
»lch finde kiare Uberginge wertvoll, denn sie unterstiitzen Klarheit« (2013). Der
»Luxus«, von dem Herr Bertram (3.2.1) in Bezug auf die bevorstehende eigenver-
fiigbare Zeit sprach, konkretisiert sich entlang dieser Uberlegungen: Es ist z.B.
der Luxus, private Zeit fiir Menschen zu haben, die einem am Herzen liegen,
nicht nur »am Wochenende mal eine Stunde lang« (2013, Z. 1292), sondern mit
Mufe.

3.2.3.2 Ich méchte mal gucken: Was will ich wirklich?

Zeitliche Freiheit eréffnet, wie Herr Bertram reflektiert, auch die inhaltliche
Freiheit, sich zu fragen: »Was will ich eigentlich, von wem, und mit wem« (2013,
Z.1291)? Wihrend im beruflichen Alltag Rollen- und Sachzwinge dazu beitragen,
mit wem man in welchem MafSe und in welcher Hinsicht umzugehen hat, werden
in der Eigenverfiigung von Zeit andere Schwerpunktsetzungen vorstellbar. Bio-
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graphisch erworbene Werte- und Sinnbeziige bewusst in den Dienst selbstbe-
stimmbarer Schwerpunktsetzungen stellen zu konnen ist fiir Herr Bertram neu
und macht neugierig:

»lch michte mal gucken: Was will ich wirklich? Und wie viel Bedeutung hat
es wirklich? Und was macht mir wirklich Spaf?« (2013, Z. 1317ff)

Herr Bertram méchte, wie er sagt, sich Zeit nehmen nachzuspiiren, was er
selbst will. Darum lehnt er, wie er berichtet, zunichst einmal Angebote fiir neue
Funktionen oder Amter dankend ab, weil er »ein bisschen tiefer spiiren« (2013,
Z. 1315) und schauen méchte, was er »wirklich« mochte und was ihm Spafd
macht. Seine Beschreibung klingt ein wenig wie ein Abenteuer oder ein Selbstex-
periment, auf dessen Ergebnisse und Selbsterkenntnisse er gespannt ist.

3.2.3.3 Im Austausch mit anderen und mit sich selbst sondieren

Herr Bertram berichtet von Dialogen, die er mit sich selbst und mit vertrauten
Menschen in seiner Vorbereitung auf den Beginn des Ruhestandes fithrt. Auch
die Interviews beschreibt er als eine gute Méglichkeit, im Gesprich Dinge fiir
sich zu ordnen.

Einerseits iiberlegt er, dass er die durch seine Berufsrolle erméglichten Er-
fahrungen vermissen wird, bspw. in Gestaltungsspielriumen eigene Ideen umzu-
setzen oder auch Feedback von anderen zu bekommen. Seine Kenntnisse und
Fihigkeiten, deren Einsatz ihm auch Spaff machen, nicht mehr einzusetzen, wire
fir ihn auch »ziemlich schade« und »ein groffes Loch« (2013, Z. 1309ft.). Insofern
stellt er sich dieser »Herausforderung« (ebd., Z. 1304), die er aber auch als eine
Chance beschreibt, die er zunichst einmal ausloten méchte. In den Reflexionen
wird deutlich, wie bewusst Herrn Bertram die in seiner Arbeit erfahrbaren wert-
vollen Potenziale sind, aus denen er Zufriedenheit, positives Selbsterleben sowie

Kraft und Selbstwert schopft.

3.2.3.4 Wablfreibeit: Das soll und darfjetzt erst mal alles ein bisschen
wachsen

Die antizipierten Wahlméglichkeiten nennt Herr Bertram auch ein »Fillhorn«
(2013, Z. 1352), ein mythologisches Symbol des Uberflusses, aus dem sich
Reichtum und Segen ergieflen sollen. Entsprechend zuversichtlich dufiert er sich
dariiber, dass sich schon »etwas ergeben« wird, das zu ihm passt. Er méchte sich
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Zeit nehmen, nicht aus Bediirftigkeit sofort jedes »unanstindige Angebot« (2013,
Z. 13111f.) anzunehmen, wie er scherzhaft sagt. Ich verstehe ihn so, dass er sich

nicht sogleich einlassen machte auf jede Verfithrung, neue Rollen zu iibernechmen.
Er erklirt:

»lch bin jemand, der gerne auch etwas fiir andere tur und sich gerne auch
breirschlagen lisst ... Aber das wollte ich jetzt nichr« (2013, Z. 1313).

In dem Wissen darum, schnell anderen zuliebe etwas zu tun, entscheidet er sich
fiir eine Abstinenz von Zusagen, die die Wahl- und Suchbewegung um eigene
Wiinsche und Interessen zu diesem Zeitpunkt begrenzen wiirden.

Selbstreflexiv spricht Herrn Bertram an, dass eine Zeit ohne Aufgaben »auch
schwierig werden« konnte fiir ihn; dass er erleben kénnte »da fehlt mir erwas«, und
dass es ihm dann woméglich »nicht so gur geht« (2013, Z. 13171f.). Derzeit, in
den Monaten vor dem Ausscheiden, ist jedoch keine Entscheidung notwendig.
Er ldsst die Dinge auf sich zukommen, hilt sich zuriick und weist Angebote zu-
nichst ab. Er wiinscht sich, so wird nach meinem Verstindnis deutlich, einen
offenen inneren und iufleren Raum der Wablfreibeit zu erleben sowie auch, eine
Auswahl unter verschiedenen Moglichkeiten treffen zu kénnen. Entsprechend
»soll und darf jetzt erst mal alles ein bisschen wachsen« (2013, Z. 13591.), sagt er,
innerlich und in der realen Welt.

3.2.3.5 Auch noch ein bisschen Geld verdienen ist eine gute Sache
Seine finanzielle Absicherung erlaubt es Herrn Bertram, wie er sagt, sich selbst
zuzumuten, in Ruhe zu sondieren. Dabei leiten ihn »andere Ideen davon, in welche
Richtung, in welches Klima, in welche Atmosphire, in welche Stiirme« (2013, Z.
1358ff.) er sich vorstellen kann, sich kiinftig zu begeben. Ich verstehe ihn so, dass
er bestimmte Richtungen, Atmosphiren und Stiirme fiir sich als nicht passend
ablehnt oder nicht (wieder) erleben méchte. Vor dem Hintergrund der zuvor
entfalteten Erkenntnisse iiber krinkende Erfahrungen der Jahre im Restrukturie-
rungsprozess seines Arbeitsfeldes wird vorstellbar, woran er dabei denken mag;
zwischenmenschliche Umgangsformen, das soziale Klima sowie inhaltliche Aus-
richtungen. Herr Bertram stellt sich vor, jedenfalls auch kiinftig ein bisschen
Geld zu verdienen:
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»lch will auch noch ein bisschen Geld verdienen, weil, das gehort sich, finde
ich, fiir einen Menschen mit 59 auch, wenn er nicht erwerbsunfibig ist«, (2013,
Z. 1367ff).

Herr Bertram kann sich nicht vorstellen, als gesunder, gut ausgebildeter und er-
fahrener Mensch gar nicht mehr zu arbeiten. Zu seinem Selbstbild wiirde das,
wie er ausfiihrt, nicht passen. Seine Verpflichtungen schitzt er so ein, dass er
nicht véllig sorgenfrei tiber hohe Riicklagen »im Hintergrund« verfiigen wiirde,
obgleich er sich recht gut abgesichert sieht. Doch neben finanziellen Erwigungen
geht es ihm um mehr: Zu arbeiten und Geld zu verdienen stellt in seiner Biogra-
phie einen Grundwert an sich dar, etwas, das »sich gehirt« sowie »Spaf§ macht«
und das auch familidr immer »eine Bedeutung« fir ihn hatte, insgesamt eben »eine
gute Sache« (2013, Z. 13701t.). Arbeiten in dieser Weise als wertvoll fiir sich zu
verstehen scheint in Selbstbild und Selbsterleben von Herrn Bertram eine zentrale
Rolle innezuhaben, es ist Teil seiner Identitit. Entsprechend duflert er sich selbst
gespannt, was »ibm dazu einfallen« (2013, Z. 1374) und auf welche Weise er
wohl neue Aufgaben fiir sich finden wird.

3.2.3.6 Resiimee von Ansiitzen einer ermutigenden
Zukunfisantizipation

Fiir eine ihn ermutigende Antizipation seiner Zukunft fithrt Herr Bertram ver-
schiedene Aspekte an: Einerseits ist eine bewusste Auseinandersetzung mit der
eigenen Endlichkeir (Sterblichkeit) ihm Antrieb fiir eine Besinnung auf das, was
ihm selbst (statt fiir andere) am Herzen liegt. Dies erkundet er im Dialog mit
sich selbst und anderen. Es wird deutlich, dass die Chance einer Freibeit von
Wahlméglichkeiten, sich auf die innere sowie dufSere Suche nach Richtung, Klima,
Atmosphire oder Stiirmen, die ihm zusagen, zu begeben, eine faszinierende
Vorstellung fiir ihn darstelle. Einher geht damit eine im beruflichen Kontext
weniger erlaubte Freiheit, auch »Nein« zu sagen und Kooperationsangebote zu-
riickzuweisen. Nicht zuletzt besteht als Orientierungspunkes fiir diese ergebnisoffene
Reise eine innere Ausrichtung auf den familidr wichtigen Grundwert, auch
kiinftig noch ein wenig Geld zu verdienen.
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3.3 Empiriebasierte Folgerungen fiir Management und Individuum
Es kénnen nach meinem Verstindnis als Fazit aus den dargestellten empirischen
Erfahrungen primir Hinweise auf zwei Ebenen abgeleitet werden: erstens fiir
Personen, die in der Rolle des Managements oder hoherer Fithrungskrifte Ver-
dnderungsprozesse sowie das Ausscheiden langjihriger Erfahrungstriger/innen
verantworten und gestalten. Und zweitens fiir Personen, um deren Mitwirken
im Veridnderungsprozess sowie um deren Ausscheiden aus dem Arbeitsleben es
geht.

Sekundir sind diese Hinweise auch in ihren Auswirkungen auf das organi-
sational-soziale Umfeld dieser beiden (Aus-)Handlungspartner zu lesen, denn
nicht direkt betroffene Menschen im Arbeitsumfeld »lesen« die Zeichen des
Umgangs miteinander mit, um sich daraus Hinweise fiir die eigene Rolle abzulei-
ten, fiir das soziale Klima, die geltenden Werte und Normen sowie die Richtung,
die diese Themen (Reorganisation, Umgang mit langjihrigen Mitarbeitenden)
nehmen. Insofern verstehe ich die Frage, wie in einer Organisation fiir den Abbau
von Positionen vorgegangen wird und auch, wie es sich ggf. von langjihrigen
Erfahrungstriger/innen trennt — sei es iiber eine Abfindung in den Vorruhestand,
wie im gewihlten Beispiel, oder am Ende des Erwerbslebens durch die Altersgrenze
— als eine grundsiezlichere.

In Zeiten fortwihrenden Wandels erhalten diesbeziigliche Erwigungen
grundsitzliche Bedeutung wegen der gesellschaftlichen, organisationalen und
individuellen Auswirkung von Praktiken, die in einer fundamentalen Weise zwi-
schenmenschliche Werte betreffen. Unter Perspektive der sozialen Nachhaltigkeit
gewinnen soziale Ressourcen wie Toleranz, Solidaritit, Integration, Gemeinwohl-
orientierung sowie Gerechtigkeit eine zentrale Bedeutung im Kontext der Arbeit.
Ebenso sind aus dieser Perspektive zur Wahrung des sozialen Friedens in Organi-
sationen akzeptable Losungen bei Verteilungsproblemen, auch zwischen Alters-
gruppen, anzustreben. Das Fallbeispiel zeigt nach meinem Verstindnis eindriick-
lich, wie Reorganisations- und Interaktionsprozesse Menschen iiber viele Jahre
hinweg belasten konnen. In diesem Lichte ist sozialer Schutz in Organisationen
mit Gestaltungszielen wie Gesundheit, die Sicherung der sozialen Stabilitit sowie
Maéglichkeiten subjektiver Bediirfnisbefriedigung als ein Leitziel zu stirken.
Hiertiber — fiir die eigene Organisation, den eigenen Arbeitsplatz — ins Nachden-
ken zu kommen und nicht nur funktional-6konomisch, sondern auch unter so-
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zialen Gesichtpunkten addquate Wege einzuschlagen wiire eine Zielvorstellung,
zu der dieser Text einen Beitrag leisten soll.

Im Laufe vieler Jahre kann man als Rollentriger in Organisationen im Wandel
viel erleben, wie das Fallbeispiel illustrierte. Es gibt gute und schwierige Momente.
In psychischer Hinsicht ergeben sich Schliisselszenen, die als positiv und befriedi-
gend erlebt werden, andere hingegen fallen negativ und die psychischen Bediirf-
nisse krinkend aus. Letztlich stellt sich fiir das einzelne Individuum die Frage,
wie es die Mischung verkraftet, verarbeitet, und wie sich die verschiedenen Ein-
driicke in der Summe in der eigenen Identitit niederschlagen. Das kann sehr
verschieden sein, so dass das Fallbeispiel einerseits durchaus gypische organisatio-
nale Szenen beinhaltet und andererseits subjektive Verarbeitungsoptionen erkennbar
werden ldsst. Welche Folgerungen fiir eine gute organisationale Handlungspraxis
— im Sinne sozial nachhaltigen Handelns und sozial nachhaltiger Arbeitsqualitit
in einer Organisation — lassen sich aus dem Fallbeispiel ziehen?

Menschliche Bediirfnisse krinkende Erfabrungen entstehen demnach in der
sozialen Interaktion des organisationalen Alltags mit als relevant erlebten Partnern
(v.a. Vorgesetzte, aber auch andere) und kénnen auf die Funktion (Rolle) oder
auf die Person (Mensch) bezogen sein. Aus beiden Aspekten resultieren fiir das
Individuen im Arbeitskontext Erfahrungsbildungen, welche sich — je nach Verar-
beitungsvermégen gelingend-integrativ oder auch beschidigend-briichig — in der
subjektiven Identitit(skonstruktion) niederschlagen. Konkrete Quellen der Be-
diirfniskrinkung kénnen den empirischen Eindriicken zufolge sein: Strukturent-
scheidungen, die Art und Weise der Kommunikation und Beteiligung, lingerfris-
tige Unklarheiten und Vagheiten, Misstrauensvorbehalte, die Verletzung von
persdnlichen Wertvorstellungen in der Arbeit, Entzug bisheriger Entscheidungs-
und Gestaltungsspielriume, als willkiirlich erlebte Steuerungseingriffe, verlorene
Kimpfe um als sinnvoll angesehene Inhalte und Vorgehensweisen, unterschiedli-
che Wertehaltungen, mangelnde Anerkennung und Wertschitzung (v.a. durch
Vorgesetzte) sowie Erfahrungen der mangelnden zwischenmenschliche Passung
und Verstindigung im Abhingigkeitsverhaltnis.

Das Fallbeispiel zeigt zudem viele Ansatzpunkee fiir befriedigende Erfahrun-
gen im Reorganisationsprozess sowie im Prozess zum Vorruhestand. Auch
menschliche Bediirfnisse befriedigende Erfahrungen entstehen demnach vor allem

Journal fiir Psychologie, Jg. 21(2013), Ausgabe 3 43



in der sozialen Erfahrungsbildung des organisationalen Alltags mit als relevant
erlebten Gegeniibern (Vorgesetzte, Kolleg/innen, Untergebene, externe Koopera-
tionspartner/innen) und mit Bezug auf die Funktion oder auf die Person. Zudem
kénnen sie aus Aufgaben sowie eigenen Méglichkeiten der Aufgabengestaltung
erwachsen. Bediirfnisse befriedigende und die Identitit damit stiitzende Erfah-
rungen resultieren der Empirie zufolge aus: Gestaltungs- und Entscheidungsspiel-
raum, als sinnvoll erlebten Aufgaben, sich als kompetent zu erfahren, Wertschit-
zung anderer zu genieflen, sozialen Austausch und Riickhalt zu finden, Bestitigung
zu erhalten, Wahlmaglichkeiten fiir sich zu erkennen, den Fortbestand selbst
entwickelter Prozesse etc. erkennen zu kénnen, Auseinandersetzungen um als
sinnvoll angesehene Inhalte und Prozesse zu fithren und zu gewinnen, fiir andere
einzutreten, dem Vermogen der Einfiihlung in die Positionen Anderer, der Mit-
wirkung an als ,gut’ befundenen Entscheidungen sowie der Fahigkeit zu innerer
Gelassenheit, Akzeptanz und Humor. Entsprechende Erfahrungen bieten fiir das
Individuum im Arbeitskontext Befriedigungspotenziale und kdnnen insofern zur
subjektiven Identitit konstruktiv beitragen.

Es wird in der Zusammenschau auch deutlich, dass Macht und Umgangsfor-
men in Organisationen in einem besonders sensiblen Verhiltnis zueinander stehen.
Dies gilt vor allem fiir formale Abhingigkeitsbeziehungen. Je nach dem, ob diese
als fair gestaltet oder machtstrategisch ausgenutzt erlebt werden, kann im sozialen
Miteinander tragfihiger Boden entstehen oder auch Porzellan zerschlagen werden.
Identititsarbeit bedeutet fiir das Individuum, Deutungen zu finden, welche ihm
eine konstruktive Integration seiner Erfabrungen im eigenen Gefiihlshaushalt und
im Selbstbild erlauben. Hierbei spielen (in Anlehnung an ein psychoanalytisches
Verstindnis) innerpsychische Abwehr- und Anpassungsvorginge ebenso eine
Rolle wie Geschehnisse in der realen, sozialen Umwelt. Krinkende Erfahrungen
werden hierbei, so méchte ich konstatieren, eine hohere Integrationsleistung
notwendig machen, um »unbeschidigt« zu bleiben, also Deutungen zu entwickeln,
welche sowohl emotional als auch sozial fiir das Individuum akzeptabel und
konstruktiv integrierbar sind. Andernfalls besteht eine erhdhte Gefihrdung der
Verbitterung oder des sozialen Riickzugs. Uberwiegen krinkende Aspekte in der
Erfahrungsbildung, so kann in Anlehnung an Keupp (1997) vom »beschidigten
Leben« gesprochen werden fiir den Fall, dass es einem Individuum nicht gelingt,
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eine integrativ-verschmerzbare Verarbeitung entsprechender Erfahrungen im in-
nerweltlichen Gefiihl des Seins-In-Der-Welt zu entwickeln.

Aus arbeits- und organisationspsychologischer Perspektive und gestiitzt auf den
politischen Leitgedanken eines sozial nachhaltigen Handelns in Organisationen
lasst sich ableiten, dass Menschen, die Reorganisationsprozesse gestalten und
verantworten, auch Verantwortung fiir die zwischenmenschlichen Wirkungen tragen,
die ihre Art und Weise des Handelns entfalten. Dies ergibt sich vor allem daraus,
dass eine Organisation durch ihre Hierarchien zugleich Strukeuren der Abhingig-
keit vorgibt.

Als Fazit fiir Verantwortliche im Management oder in hoheren Fiihrungsposi-
tionen, die einen Reorganisationsprozess sowie die Freisetzung langjihriger Mitar-
beiter/innen verantwortlich gestalten, lisst sich festhalten, dass eine respektvolle
und wertschitzende Haltung ilteren Erfahrungstriger/innen gegeniiber auf jeden
Fall dazu beitragen kann, dass die Person in konstruktiver Weise im Reorganisa-
tionsprozess auch mit schmerzlichen Verinderungen umgehen und ggf. auch aus
ihrem bisherigen Arbeitsleben ausscheiden kann. Dies ist an sich bekannt. Aller-
dings klappt es in praxi oft bei bestem Bemiihen nicht so gut, weil sich das »Wie«
in der Interaktion oft weniger gut steuern lisst, als es den Menschen lieb ist. In-
sofern kann aus den empirischen Erzihlungen abgeleitet werden, dass in
schwierigen Prozessen, welche Betroffenheiten bei Mitarbeitenden auslésen,
strukturell sowie zwischenmenschlich besonderer Takt hilfreich wire. Menschliche
Einfiihlung hilft dabei; tiber eine ihm besonders nachhingende Krinkung sagt
Herr Bertram in einem Kernsatz: »Es wire einfach heilend gewesen, einfach ein
Wort der Entschuldigung zu hiren« (2013).

Als Fazit fiir Personen, die als langjibrigelr Erfahrungstriger/innen an Reor-
ganisationsprozessen mitwirken sowie aus einer Organisation resp. dem Berufsle-
ben ausscheiden (sei es durch vorzeitigen Ruhestand oder regulire Berentung)
lasst sich konstatieren, dass es sinnvoll ist, in psychosozialer Hinsicht fiir sich
selbst gut zu sorgen. Entsprechende Strategien wurden im Fallbeispiel exemplarisch
aufgezeigt. Sich nicht nur von direkt vorgesetzten Personen emotional abhingig
zu fiihlen, sondern sich im Netzwerk sonstiger sozialer Beziige des Riickhalts und
der Wertschitzung vergewissern zu kénnen, kann als eine wertvolle Ressource
herausgestellt werden. Letztlich liegt es am spezifischem Kontext und der Person,
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inwiefern dies gelingt. Daneben haben sich Méglichkeiten einer inneren Distan-
zierung wie Akzeptanz (auch: Verantwortung da lassen, wo sie formal liegt) und
Humor als hilfreich erwiesen. Dennoch: Strukturentwicklungen sind und bleiben
anstrengend, so dass ein konstruktiver zwischenmenschlicher Umgang umso
wichtiger ist, um sie auszuhalten.

Am Ende der Beruflichkeit, wenn Abhingigkeiten und Loyalititen weniger
fest binden, kann sich auch die »Freiheit des klaren Blickes« erhéhen und manches
unverstellter bewertet werden. Es wiire interessant, Herrn Bertram in fiinf Jahren
erneut zu fragen, wie er auf seine Erfahrungen der letzten Berufsjahre im Reorga-
nisationsprozess zuriickblickt. Dann liegt auch der passive Teil seines Vorruhe-
stands hinter ihm, er konnte weiteren Abstand gewinnen und vielleicht auch
neue Aktivititen entfalten.

Nachdem ein empirie-immanentes Fazit gezogen ist, schliefft der Beitrag
mit grundsitzlichen, theoriegeleiteten Uberlegungen zu Identitit im organisatio-

nalen Wandel.

4. Theoriegestiitzte Folgerungen zum Verstindnis von Identitit im
Wandel in Organisationen

Abschlieflend skizziere ich, mit Riickbeziigen auf das vorgestellte Fallbeispiel, ein
konzeptionelles Verstindnis von Identitit im organisationalen Wandel. Zum
theoretischen Verstindnis von Identitit bieten sich verschiedene berufsbezogene
Identititskonzepte aus Psychologie und Soziologie an (exemplarisch seien genannt
Schimank 1981; Heinz 1995; Kraus 1996; Behringer 1998; Keupp et al. 1999;
Pongratz/Vof§ 2000), neben grundstindigeren Ansdtzen der Personlichkeitspsy-
chologie (bspw. Freud 1930, Erikson 1966, Petzold 1993). Das Anwachsen von
Berufsidentititspublikationen gerade in den 1990er Jahren kann als Indiz dafiir
aufgefasst werden, dass sich — mit den sich objektiv verindernden Arbeitsstruktu-
ren der Spitmoderne (wie Lean Management, Entgrenzung und Subjektivierung
von Arbeit) — auch Aspekte des subjektiven Erlebens und Verarbeitens jener
neuen Arbeitsbedingungen wandeln (s.a. Pongratz/Vof§ 2003; Meyerhuber 2009,
2012). Es sind parallel zur zunehmenden Entgrenzung von Arbeit in den Sozial-
wissenschaften sowie in der Philosophie auch verschiedene Ansitze entstanden,
welche »Narrative Identitidt« (Meuter 1995, Kraus 1996) und »Narrative Psycho-
logie« (Sarbin 1986, Howard 1991, Vaassen 1996, Mancuso 1996) konstituieren.
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Diese umfingliche Debatte méchte ich hier nicht in ihrer Fiille nachzeich-
nen, sondern einige Uberlegungen aufgreifen, die sich auch praktisch-konkret
dazu eignen, relevante Eckpunkte eines angemessenen Verstindnisses von Iden-
titdt mit Bezug zu Verinderungsprozessen mit Menschen in Organisationen thema-

tisieren zu konnen.

4.1 Identitiit als »Wer bin ich« oder auch »Sein in der Zeit«
Der Sozialpsychologe Keupp beschreibt, dass sich Identititsfindung darin zeigt,
»...wie die Beantwortung der Frage: \Wer bin ich?’ gelingt, also fiir die Identitits-
findung einen Rahmen zu konfigurieren. Im Grundriss der modernen Lebensfiih-
rung nimmt die ... Berufsarbeit einen zentralen Stellenwert fiir die Lebensbewil-
tigung und die Selbstdeutungen ein« (Keupp 1997, S. 207). Fiinf Aspekte seien
bedacht, die ein »praktisches« Identitdtsverstindnis im Kontext Arbeit unterstiitzen
kénnen:
1. Uber den Lebensverlauf hinweg indern sich subjektive Selbstbeschreibungen
des »Wer bin ich«, wie der Entwicklungspsychologe Erikson (1966) aufzeigt.
Er differenziert acht Lebensphasen, die aus physischen und psychischen
sowie sozialen Anforderungen resultieren und aus denen biographische
Reifungsaufgaben fiir den Menschen erwachsen. Fiir die Frage nach »prak-
tischer« Theorie interessant finde ich, wie sich dabei laut Erikson die innere
Grundausrichtung, quasi als »Lebensmotto« fassbar, verschieben kann:
Wihrend im jungen Erwachsenenleben das Motto »Ich bin, was mich lie-
benswert macht« dafiir spricht, dass eine jiingere Person zunichst einmal
versuchen wird, dazugehéren und zu gefallen (sich anzupassen), gilt fiir das
reifere Erwachsenenalter als Motto: »Ich bin, was ich bereit bin zu gebenc,
d.h. eine stirker innengeleitete Auswahlhaltung unter der Perspektive, was
man selbst einbringen oder auch zuriickhalten méchte, bei schwindendem
Anspruch, primir anderen zu gefallen. Und fiir den Ubergang ins Alter lisst
sich bei Erikson als Motto ableiten: »Ich bin, was ich als sinnhaft empfinde«
— eine aus Erfahrung und Expertise resultierende Bewertung, die es erschwert,
als nicht sinnvoll erlebtes mitzutragen. Unter dieser Perspektive verstindnis-
voll nach Alter und innere Ausrichtung von Organisationsmitgliedern zu
fragen kann im Arbeitskontext darin unterstiitzen, sich wandelnde subjektive
Anspriiche von Menschen und anstehende Aufgaben so anzugleichen, die
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sie dem inneren »Sein-In-Der-Zeit« von Menschen biographieadiquar ent-
sprechen. In der Erzdhlung von Herrn Bertram (3.2) wurde analog erkenn-
bar, dass er sich in den letzten Berufsjahren zunehmend fragen mochte, was
er noch »bereit ist zu geben« angesichts von Entwicklungen, die er zuneh-
mend nicht mehr mittragen mag. Die Frage, was »er selbst als sinnhaft
empfindet, stellte sich fiir ihn infolge seiner Erfahrungen immer schliissiger,
so dass er im Vorruhestand schauen will, »in welche Richtung, welches Klima,
...« (2013, Z. 1358ff.) er sich kiinftig begeben mochte. Nicht zuletzt lassen
der Beruf, seine Erfolge und Kimpfe, ein Individuum zu dem Menschen
werden, der es ist.

2. Arbeitin ihrer zentralen psychischen Bedeutung fiir individuelle Lebensbewil-
tigung und Selbstdeutung zu begreifen ist nach meinem Verstindnis der
wichtigste Ausgangspunkt, um als Vertreter/in einer Organisation Mit-
Verantwortung fiir diesbeziigliche Prozesse zu erkennen sowie als Arbeitneh-
mer/in zu realisieren, welche Bezogenheiten und inneren Abhingigkeiten
mit der eigenen Arbeit verbunden sein mégen. Es ist eine grundsitzliche
Verflochtenheit von Arbeit und Psyche zu konstatieren, wie sie schon der
Psychoanalytiker Freud in seinen Uberlegungen zum Verhiltnis von Indivi-
duum und Kultur aufzeigt:

»Keine andere Technik der Lebensfithrung bindet den einzelnen so
fest an die Realitit wie die Betonung der Arbeit, die ihn wenigstens in
ein Stiick der Realiti, in die menschliche Gemeinschaft, sicher einfiigt.
Die Maglichkeit, ein starkes Ausmaf3 libidinéser Komponenten, nar-
zisstische, aggressive und selbst erotische, auf die Berufsarbeit und auf
die mit ihr verkniipften menschlichen Beziechungen zu verschieben,
leiht ihr einen Wert, der hinter ihrer Unerlisslichkeit zur Behauptung
und Rechtfertigung der Existenz der Gesellschaft nicht zuriicksteht.
[...] Und dennoch wird Arbeit als Weg zum Gliick von den Menschen
wenig geschitzt« Freud (1930, S. 31).

Ein tiefenpsychologisches Verstindnis von Méglichkeiten der menschlichen
Bediirfnisbefriedigung oder -krinkung in der Arbeit — in 3.1. skizziert —
geht von Freuds Uberlegungen aus und bestitige sich in entsprechender

48 Sylke Meyerhuber



Forschung und in der Praxis (Meyerhuber 2009). Die Empirie dieses Beitrags
basiert auf dieser Anschauung.

Insofern méchte ich hier nicht zwischen den Begriffen Identitit und

Berufsidentitiit zu scharf unterscheiden, denn nach meinem Verstindnis ist
die Identitit erwachsener Menschen in der Arbeitsgesellschaft stets stark auf
Beruflichkeit bezogen. Dies bestitigt v.a. die Arbeitslosenforschung, der
zufolge die objektiv-strukturell bestehenden Erlebensdimensionen von Arbeit
sich auch im Falle von Arbeitslosigkeit — dann als Mangel — auf Selbstbild
und -erleben des Subjekts auswirken (Jahoda 1983).
. Mit den Therapietheoretikerinnen Rahm, Otte, Bosse und Ruhe-Hollenbach
(1993) mochte ich zudem ein Verstindnis vorschlagen, wonach Identitit
letztlich auf fiinf Siulen ruht resp. sich aus fiinf Lebensbereichen speist:
»Leiblichkeit, soziales Netzwerk, Arbeit und Leistung, materielle Sicherheit
sowie Werteiiberzeugungen«. Die Autorinnen fithren fiir den Einzelfall aus:
»Um die Wertigkeit dieser Identititsbereiche abschitzen zu kdnnen, muss
man natiirlich Thre Entwicklung im Lebenslauf und ihre Bedeutung der
gegenwirtigen Situation mit betrachten (Kontext und Kontinuum)« (Rahm
etal. 1993, S. 156). In der postmodernen Arbeitsgesellschaft kommt dem
Lebensbereich »Arbeit und Leistung« fiir erwachsene Menschen und ihre
Identitit zentrale Bedeutung zu. Es bestehen zudem enge Verkniipfungen
mit jenen Anteilen ihres »sozialen Netzwerks«, iiber die sie im Arbeitsfeld
verfiigen. Dies lidt ein zu fragen, wie es um soziale Kontakte in anderen
Lebensbereichen bestellt ist. Arbeit ist fiir die meisten Menschen auch zen-
trale Quelle ihrer »materieller Sicherheit«. In Hinsicht auf gesundheitliches
Wohlergehen und Selbsterleben, also Aspekte der »Leiblichkeite, spielt Arbeit
ebenfalls eine grof8e Rolle, kontrastiert sich aber auch an der Lebensfithrung
insgesamt, da viele Aspekte von Leiblichkeit im privaten Raum stattfinden.
Und nicht zuletzt sind eigene »Wertehaltungen« meist nicht nur privater
Natur, sondern auch in berufliche Sozialisation und Erfahrungsbildung
eingebettet.

Die Wichtigkeir der Arbeitstiitigkeit fiir die Identitit erwachsener Men-
schen ergibt sich auch daraus, dass es der Ort ist, wo sie einen grof8en Teil
ihrer Lebenszeit verbringen. Die schwedischen Arbeitsforscher Kjellstrém,
Hakansta und Hogstedt (2007, S. 14) betonen daher: »The workplace is
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the most important environment for most people’s health, whether it is a
home, office, factory or forest.” Der Wert einer therapietheoretischen Be-
trachtung von Identitit, wie hier angedeutet, liegt m.E. darin, dass trotz
eines Primats der Rolle von Arbeit eine Differenzierung der Quellen, aus
denen Identitit sich speist, fiir die Ausarbeitung der Subjektperspektive im
Einzelfall vorgenommen werden kann. So erlaubt es das Konzept, bspw. in
der Sdule »Arbeit und Leistung« auch an Alternativen zur Erwerbsarbeit zu
denken, um diesen Bereich des Lebens, z.B. mit Blick auf eine Person im
Ruhestand, zu thematisieren.

Im Einzelfall unterstiitzt es diese Differenzierung zudem, die »Siulen

der Identitit« als Gradmesser fiir eine Einschitzung zu nutzen, wie stabil
oder gefihrdet eine Person in ihrer Identitit sein mag, wenn sie bspw. in
einem Reorganisationsprozess starken Verinderungen ausgesetzt ist und/oder
auch aus dem Arbeitsleben ausscheidet. Erscheinen einzelne Identititssdulen
stark erodiert oder die konkrete Lebensfiithrung auf nur wenige Siulen ge-
stiitzt, so ergeben sich daraus erste Hinweise, inwieweit Identitit gelingen,
briichig oder gar beschidigt werden kénnte.
Unter methodologischer Perspektive wurde im zweiten Abschnitt Brockmann
zitiert, der Identitit auch als »Sein in der Zeit« beschreibt. Der Autor hebt
insbesondere hervor, dass fiir eine Untersuchung komplexer holistischer Be-
deutungskonstruktionen »... lebensgeschichtliche Erzihlungen sowie andere
narrative Formen menschlicher Selbstvergewisserung eine zentrale Rolle
spielen, da sie eine Perspektive auf die individuellen wie die kulturellen
Aspekte unserer Identitit als Sein in der Zeit eréffnen« (Brockmann 2003,
S. 4). Eine Verkniipfung dieser Uberlegungen mit zuvor entfalteten, thera-
pietheoretischen Erwigungen nach Rahm et al. bestirke: Sein-In-Der-Zeit
ist nicht unabhingig zu sehen vom Sein-An-Einem-Ort (Kontinuum und
Kontext). Soziale Situation und Erfahrungsbildung filhren iiber Narrationen
zur subjektiven Sinnkonstruktionen und stehen unmittelbar in Zusammen-
hang.

In Hinblick auf eine individuelle Verarbeitung von Erfahrungen eines
Vorruhestandes, der nicht (etwa aus gesundheitlichen Erwigungen) selbst
angestrebt wird, sondern Resultat eines Restrukturierungsprozesses ist, findet
sich das Individuum in der Postmoderne vor besondere Verarbeitungsauf-
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gaben gestellt, da gesellschafiliche Deutungsmuster erodiert sind, wie Keupp
es ausdriicke:

»Das Spezifikum der gegenwirtigen Situation ist eine doppelte Erosion.
Technologisch-6konomische Prozesse fiihren zu realen Umbauten im
gesellschaftlichen Geflige, die dramatische Einschnitte in Normalbio-
grafien von Frauen und Minnern zur Folge haben. Gleichzeitig erodie-
ren aber auch die Deutungsmuster, die soziale Umbriiche zu normali-
sieren in der Lage wiiren. [...] Solche Deutungsmuster liefern Norma-
litdtsstandards und die Frage ist, ob es fiir aktuelle Verinderungen
bereits solche Normalititsmuster gibt, die es erlauben, eine persénliche
Krise soziokulturell zu deuten und damit ihre individuelle Dramatik
zu nehmen« (Keupp 1997, S. 208f.).

Welche soziokulturellen Deutungsmuster konnen das Individuum unterstiitzen,
einen sozialen Umbruch, wie ihn das frithe Ausscheiden aus dem Arbeitsle-
ben bedeutet, einzuordnen und von seiner individuellen Dramatik auch zu
entlasten? Im empirischen Material bspw. wurden hierzu Denkansitze er-
kennbar, die auf finanzielle Absicherung, den positiven Wert von zeitlichem
Freiraum und inhaltliche Wahlméglichkeiten sowie die Besinnung auf die
eigenen Kompetenzen in Relation mit der eigenen Endlichkeit (Sterblichkeit)
basierten. Aus Ausgangspunkten wie diesen wurde fiir Herrn Bertram positiv-
konstruktivistische Zukunftsantizipation méglich. Daneben fiihrte er auch
gute soziale Kontakte an, die sein Selbsterleben-In-Der-Zeit soziokulturell
eingebettet positiv kommentieren: In sinnstiftender Narration sowie im
Austausch dariiber mit anderen entstehen sozialer Riickhalt, Vergewisserung
und Zuversicht fiir das Individuum. Wenn andere bestitigen, dass der
Vorruhestand auch eine Chance darstellt, kann der Dramatik des Verlustes
eines auch geliebten Betitigungsfeldes die Lust an der Chance fiir Neues
und Wertvolles gegeniiber gestellt werden.

. Der Psychologe Heiko Ernst erldutert, wie in Erzahlmustern menschliche
Identitit thematisiert und auch ein Stiick weit hergestellt wird:
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»Erzihlungen und Geschichten waren und bleiben die einzigartige
menschliche Form, das eigene Erleben zu ordnen, zu bearbeiten und
zu begreifen. Erst in einer Geschichte, in einer geordneten Sequenz
von Ereignissen und deren Interpretation, gewinnt das Chaos von
Eindriicken und Erfahrungen, dem jeder Mensch tiglich unterworfen
ist, eine gewisse Struktur, vielleicht sogar einen Sinn. [...] Zwar sind
wir nur in sehr geringem Mafle Autoren unserer Geschichte — zu grof§
ist inzwischen die Macht der Aufleneinfliisse und der Abhingigkeit
von persdnlichen und sozialen Ressourcen, um diese sich selbst iiber-
schitzende Rolle durchzuhalten —, aber wir kénnen gute und verstind-
nisvolle Erzihler unserer Geschichte sein und so den nétigen Sinn und
Zusammenhang stiften« (Ernst 1996, S. 2021f.).

Die in 3.2. beschriebenen gemischten Erfahrungen im Reorganisationsprozess
und auch das Resultat, die eigene Position »wegrationalisiert« zu sechen,
konnen als Beispiel fiir die »Macht von Aufleneinfliissen und Abhingigkeiten«
im Arbeitskontext gelten. Personliche und soziale Ressourcen, Situationen
wie diese auch psychisch »gut« zu bewiltigen, werden hierbei wichtig. Gerade
dann spielt, so Ernst, die eigene Fahigkeit, sich selbst ein »guter und verstiind-
nisvoller Erzihler« zu sein, eine wichtige sinnstiftende Rolle. Insofern mogen
auch ein Interview und ein Text wie dieser darin unterstiitzen, Zusammen-
hinge zu strukturieren, die in Hinsicht auf die Identititsarbeit integrativ
wirken. Gerade angesichts der Macht von Aufleneinfliissen und Abhingig-
keiten wire es also nach diesem Verstindnis fiir das Individuum wichtig,
fiir sich selbst als gute/r und verstindnisvolle/r Erzihler/in der eigenen Ge-
schichte sinnstiftend aktiv zu sein. Dies kann von relevanten Sozialpartner/in-
nen durch nicht-wertendes und interessiertes Zuhdren unterstiitzt werden.

4.2 »Gelingende« oder »beschidigte« Identitit und der Wert der
Narration

Abschlieflend mag es lohnen, iiber eine Differenzierung des Begriffs der Identitit

in »gelingende Identitit« vs. »beschidigte Identitit« zu reflektieren, wie ich sie

gelegentlich im Beitrag nutzte. Die Begrifflichkeiten sind Keupp (1997) entnom-

men, gestiitzt auf Erkenntnisse, wonach Identitit u.a. auf sozialer Anerkennung
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basiert (Honneth 1992). Es wurde zuvor argumentiert, dass wegen der nicht nur
formalen, sondern auch sozialen Zugehéorigkeit zur Organisation gilt: Umstruk-
turierungsprozesse verindern soziale Geftige und damit immer auch Anerkennungs-
verhiltnisse; sie werden durch Wandel verindert oder aufgelost. Menschen, die
verschiedenen soziale Kontexten angehéren und die gut darin sind, soziale Kon-
takte zu pflegen, mégen es also leichter haben, in tiberdauernder Weise Identi-
tit(skontinuititen) fiir sich zu sichern. »Gelingende Identitdtsarbeit« habe ich
(in Anlehnung an Keupp) entsprechend fiir diesen Beitrag verstanden als eine
positive Soll-Vorstellung, welche dem Individuum trotz chaotischer Auflenein-
fliisse konsistentes Selbstbeschreiben und -erleben erméglicht. Als Gegensatz
skizziert Keupp auch einen Entwurf, wonach Identitit fragiler ausfallen kann; er
spricht in diesem Falle vom »beschidigten Leben« (Keupp 1997, S. 101f., 2071f.).
Nehme ich diese Begriffe als Eckpunkte in einem Kontinuum maoglichen Selbster-
lebens an, in welchem das Individuum aus der Ginze seiner Eindriicke und im
Fluss der Zeit fortwihrend das »narrative Gewebe seines Lebens« (Brockmeier)
erarbeitet und rekonstruiert, so ist der Identititsbegriff weniger beliebig und die
eingangs eingefiithrte Leitidee eines sozial nachbaltigen Handelns in Organisationen
lasst sich fiir den Anspruch von Menschen auf »gelingende Identitit« in ihrem Ar-
beitskontext konkretisieren.

Entsprechend wichtig mag es fiir das Individuum und »gelingende Identitit«
sein, angesichts duflerer Umstinde, wie es ein Reorganisationsprozess ist, mitwir-
kend-aktiv zu sein und sich gestaltend, kimpfend oder sich-einmischend erleben
zu koénnen. Weiterer Aspeke einer identititsstiftenden Strategie konstruktiver
Selbstbeschreibung wire auch, Alternativen fiir sich zu erschlieen, um sich von
Entwicklungen oder Personen im Arbeitskontext emotional oder real unabhin-
gig(er) zu machen, die nicht gut tun oder mit dem eigenen Selbstverstindnis
nicht gut vereinbar scheinen.

Anforderungen an eine eigenstindig zu leistende Identititsarbeit fiir das
Ziel der »gelingenden Identitit« mogen in den 1960 Jahren, als Milieu- und
Geschlechtergrenzen noch stirker Sozial- und Geschlechtscharaktere vorgaben,
geringer gewesen sein. Fiir die heutige, auch »multioptional« genannte Gesellschaft
(Schieder 1994) finden sich Keupp (1997, S. 2011f.) zufolge neue, sich gesell-
schaftlich ausprigende Typen von Narrationen, an denen sich eine solche An-
schlussfihigkeit abzeichnet. Der Autor erldutert in diesem Zusammenhang, dass
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vor dem Hintergrund der gesellschaftlichen Individualisierungsdynamik, die das
Potenzial kollektiver Lebenszusammenhinge und Solidarititsformen abgebaut
hat, die Frage des Zugangs zu sozialen Ressourcen, die eine Person hat, besonders

relevant wird, denn:

»Handlungsméglichkeiten einer Person hingen von ihrer Fihigkeit ab, fiir
sich spezifische Ressourcen zu mobilisieren. Neben den 6konomisch mate-
riellen Ressourcen gehéren dazu die sozialen, die zugleich nicht ganz unab-
hingig von den 6konomischen Maglichkeiten zu begreifen sind. [...] Diese
strukturell unterschiedlichen Zuginge zu Lebenschancen und -optionen,
aber auch die Abhingigkeit der Optionen von stiitzenden und unterstiiczen-
den Ligaturen [Bindungen] fiir die Wahrnehmung optionaler Angebote,
wird in der Erzihlung von der ,Multioptionengesellschaft’ meist verschwie-

gen« (Keupp 1997, S. 216f.).

Entsprechend ist der Wert eines Zugangs zu Optionen, soziale Ressourcen neben
der Arbeitsrolle zu pflegen, nicht hoch genug einzuschitzen. Entlang des differen-
zierenden Konzepts der »fiinf Siulen der Identitit« lsst sich im Einzelfall ausloten,
wie es um stiitzende Bindungen bestellt sein mag, die es einem Individuum erlau-
ben, entsprechende Optionen fiir sich tatsichlich wahrnehmen zu kénnen.

Neben den tatsichlich verfiigbaren individuellen Optionen stellt nach
meinem Verstindnis erginzend das Vermogen, auf der »inneren Zeitachse« zu
wandern, fiir gelingende Identititsarbeit eine gute Voraussetzung dar. Dies wird
auch in den ausgewihlten Fallerzihlungen (3.2) erkennbar, wonach in den Inter-
views Gegenwirtiges, Vergangenes und Antizipatorisch-Zukiinftiges immer
wieder neu interpretatorisch-sinnstiftend bewegt wurde. Das Vermogen eines
»Wanderns auf der inneren Zeitachse« wird nicht nur als Gelingensfaktor fiir ei-
nige Therapienformen verstanden, sondern auch von der Phinomenologie betont,
wie Brockmeier ausfiihrt:

»Eine der zentralen Feststellung der Husserl’schen Phinomenologie des in-
neren Zeitbewusstseins betrifft genau diesen Aspekt unseres Zeiterlebens:
die intentionale Einheit des Erlebensflusses bzw. des Bewusstseinsflusses in
der vergehenden Zeit. Unser subjektives Zeiterleben ist bekanntlich nicht
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auf die Wahrnehmung des Hier und Jetzt ... beschrinkt, sondern ... immer
schon mit dem Gewesenen sowie ... mit dem Werdenden verbunden. In
der Wahrnehmung von Sprache ... ist uns in jedem Augenblick... nicht
nur dieses hic et nunc gegenwirtig, wir nehmen vielmehr im Jetzt auch je-
derzeit Momente als bedeutsam war, die ihm in der Vergangenheit voraus-
gingen und die wir in der Zukunft erwarten« (Brockmeier 2003, S. 9f.).

Erzihlend sich stirkende Personen wiren demnach mit Blick auf die Hoffnung
»gelingender« Identititsarbeit auf gutem Wege. Keupp (1997, S. 228) schreibrt,
dass es fiir eine narrations-orientierte psychosoziale Praxis vor allem darauf an-
kommt, Menschen den Zugang zu Erzihltypen zu verschaffen, die solidarische
Vernetzung, den Zusammenhang von Autonomie und Bezogenheit und somit
eine Férderung von »aufrechtem Gang« beinhalten, wie er es nennt. Er sicht
hierin die Schaffung von Méglichkeiten zur Aufarbeitung einer Subjektposition,
die ein verinderndes Eingreifen in die Lebenspraxis selbst thematisiert, selbst
wenn dazu auch ungeliebte Erzihlungen vom »beschidigten Leben« zihlen mégen
(ebd.).

Mict Blick auf diese exemplarischen Ausschnitte aus Identitdtstheorien lisst
sich folgern, dass es letztlich auf das /ndividuum ankommen wird, die personliche
Narration eines konsistenten »Seins-In-Der-Zeit« erzihlend zu konfigurieren.
Organisationen bzw. in Organisationen Verantwortliche haben allerdings durch
die Art und Weise, wie sie Chancen einer positiven Erfahrungsbildung beférdern
oder eingrenzen (generell, bei Reorganisationen sowie bei Ruhestandsprozessen),
erheblichen Einfluss darauf, wie schwierig dies fiir das Individuum wird oder ob
es ihm leicht(er)en Herzens gelingt.
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Das artec | Forschungszentrum Nachhaltigkeit ist ein interdisziplinires
Zentrum der Universitit Bremen zur wissenschaftlichen Erforschung von
Fragen der Nachhaltigkeit. Zweck des Zentrums ist die diszipliniibergreifen-
de Forschung zu nationalen und internationalen Themen der Nachhaltigkeit
sowie die wissenschaftliche Beratungstitigkeit mit dem Ziel, nachhaltige
Entwicklungen in relevanten Handlungsfeldern zu unterstiitzen. Im Projekt
»Nachhaltige Arbeitsqualitit intermedidrer Akteure in Organisationen« er-
forsche ich Aspekte sozial nachhaltigen Handelns mit Blick auf mittlere
Fithrungskrifte.

Politisch ist mit dem Begriff der Nachhaltigkeit eines der groflen Ziele zur
Korrektur globaler Entwicklungen gemeint, seit die UN Konferenz fiir
Umwelt und Entwicklung 1992 in Rio de Janeiro ein Leithild nachhaltiger
Entwicklung programmatisch festgelegt hat. In Deutschland wurde Nach-
haltigkeit durch die Bundesregierung ab etwa 2002 als ein politisches Leitziel
auf die Agenda gesetzt.
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Vgl. Deutscher Alterssurvey (DEAS) 2011 des Bundesministeriums fiir Fa-
milie, Senioren, Frauen und Jugend; Impression aus der Tagespresse zu
Daten der Rentenversicherung: »Fast jeder zweite Beschiftigte geht in
Friihrente« (Weser Kurier 29.12.2011).

Wilson bezieht sich hierbei auf die Phinomenologen Turner (1962, S. 28)
und Blumer (1966, S. 540).

Zur narrativen Bedeutungskonstruktion von Zeit, Geschichte und Geschichts-
bewusstseins vergleiche Carr 1986; Freeman 1993; Berkhofer 1997; Straub
1998; Freeman/Brockmeier 2001.
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