Das Ich

und
die Organisation

Das Leben kennt viele Rollen.
Kaum eine priagt so stark wie die berufliche.

Mal zum Vorteil, mal zum Schaden von Mensch und Firma.
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® Menschen sind komplexe Wesen. Auch am Arbeitsplatz, also
dem Ort, wo sie vor allem deshalb sehr viel Zeit verbringen, um
ihren Lebensunterhalt zu verdienen. Seit es Organisationen gibt,
bringen Menschen ithre Wahmehmung von sich selbst in diese ein.
Gleichzeitig definieren sie sich mehr oder weniger durch ihre
Arbeit. Die Art der Identifikation mit der Organisation beeinflusst
die Leistungsbereitschaft sehr stark — im Guten wie im Schlech-
ten. Allerdings ist der Zusammenhang nicht so einfach, wie man
meinen konnte. Personalberatungen, wie zum Beispiel Psychono-
mics aus Koln, sortieren Mitarbeiter deshalb gern nach folgenden
Kategorien:

hoch identifizierte Hochleister

nicht identifzierte Hochleister

hoch identifizierte Minderleister

nicht identifizierte Minderleister

Etwas griffiger konnte man die ersten drei Kategorien auch Wir-
in-der-Firma-Mitarbeiter, Soldner und Verbitterte nennen. Bei den
nicht identifizierten Minderleistern bietet sich eine Differenzie-
rung in Faulenzer und Unfahige an.

Der Wir-in-der-Firma-
Mitarbeiter

Er ist Verfahrenstechniker. Er hat bereits wih-
rend des Fachhochschulstudiums ein Praxis-
semester bel einem der groffen Kon-
sumgiiterhersteller gemacht - und sich

immer wieder signalisiert. Obwohl leistungsfihig und -willig,
sind Wir-in-der-Firma-Mitarbeiter nicht unbedingt stabile Person-
lichkeiten. Sie suchen nach sicherem Grund, in dem sie wurzeln
konnen. Arbeit ist fiir sie meist ein besonders wichtiger Teil ihrer
Gesamridentitit, und je stabiler die Basis, desto besser ist es fiir
thr Bild von sich selbst. Die Reputation der Organisation schafft
Selbstwert,

Geht es der Firma schlecht, leidet dieser Typus, auch wenn
seine berufliche Position nicht direkt bedroht ist. Maja Storch,
Arbeitspsychologin an der Universitat Ziirich, die zudem zahlrei-
che Fithrungskrafte coacht, berichtet von einer internen Veranstal-
tung einer Schweizer Grofsbank, an der sie vor ein paar Monaten
teilnehmen durfte. Die Finanzkrise hat diese Bank besonders hart
getroffen, und dariiber wurde offen geredet. ,,Es war faszinierend
zu beobachten, wie einem kleineren Teil dieser gut gekleideten
Banker das Wasser in die Augen schoss wie kleinen Jungs. Und
die wie kleine Jungs ihre Enttiuschung miihsam zu verbergen
versuchten®, erinnert sich Storch. Das waren die Wir-in-der-
Firma-Mitarbeiter. (Zu denen, die, business as usual, weiter ihre
Blackberrys checkten » Die Soldner.)

Der hoch identifizierte Hochleister ist nach wie vor tiberdurch-
schmittlich oft in Hightech-Konzernen zu finden, in Unternehmen
mit grofSer Historie, aber auch in gut gefilhrten Familienfirmen
aller Groffen. Er glaubt an die Produkte ,seines® Unternehmens.
Sind diese fiir Konsumenten gemacht, schliipft er auch gern in
die Rolle des Markenbotschafters: Das Schuppen-Shampoo ,.sei-

ner Firma® wirkt wirklich besser. Der Wir-in-der-Firma-Mitar-
beiter ist weder iiber- noch unterfordert, was wiederum ein

Ergebnis guter Fihrung ist. Er hat den Eindruck, dass es bei

daber gut angestellt. Nach dem Diplom
bekam er gleich einen unbefristeten Vertrag.
Inzwischen ist er fast 15 Jahre dabei und
sagt: ,,Fiir mich war das immer genau das
Richtige.” Fir thn ging es stetig berg-
auf, und seit zwei Jahren hat er auch

einen AT-Vertrag. AT bedeutet aufler

Tarif, also mehr Geld und gegeniiber
den Kollegen auch mehr Status.

Aus Sicht der Organisation ist der Ver-
fahrenstechmker ein Idealfall. Ein Wir-in-
der-Firma-Mitarbeiter, denn wenn er iiber
Arbeit spnicht, spricht er von ,wir” und
Huns® und auch gemn von ,meiner” oder
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sich aus motiviert und hat oft das Gliick,
dass ihn ,seine” Organisation Dinge tun
lasst, die thm Freude bereiten.

Seine Identifikation ist echt, er will mit seiner Leistung das
GrofSe und Ganze wirklich voranbringen. Denn er ist ja Teil des
Grofsen und Ganzen, und dies wird thm von seinen Chefs auch
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Aufstieg und Entlohnung in seiner Organisation im Grof$en
und Ganzen fair zugeht, und vor den jahrlichen Zielverein-
barungsgesprachen hat er auch keine Angst. Uber daraus
H resultierende Boni freut er sich. Doch was ihn eigentlich reizt,

ist Gestaltungsspielraum - auch Macht genannt.
Bei jungen, aufstrebenden Wir-in-der-Firma-Mitarbeitern
funktioniert die Karotte-am-Stock-Methode ziemlich gut.
Das war auch bei dem Verfahrenstechniker des Konsum-
giiterherstellers so. Seine Vorgesetzten haben ihm regel-
miflig signalisiert: ,,Sie werden bei uns als High-Potential
gehandelt.” Nach jedem erfolgreich abgeschlossenen Pro-
jekt durfte er an ,,etwas Groferes™ heran. Richtig stolz war
er, als er das erste Mal sagen durfte: ,,Ich habe jetzt auch
Personalverantwortung.” Nichstes oder tibernichstes Jahr
wird der Verfahrenstechniker fur mindestens zwei Jahre in
die USA gehen. Es wird Zeit, dass er endlich Auslands-
erfahrung sammelt. Aber es interessiert thn auch wirklich,
»wie es da driiben lauft®”,

In der europiischen Unternehmenstradition ist die Beziehung
zwischen Organisation und Wir-in-der-Firma-Mitarbeitern auf
Langstrecke angelegt. Ein Coach erzahlt von seinem Vater, des-



sen Vater ebenfalls schon bei einem groffen schwibischen Auto-
mobilhersteller schaffte. Zum 30-jihrigen Firmenjubilium bekam
der Vater einen orangefarbenen Tischgrill und eine Urkunde mit
Lorbeer-Umrandung. Der Mann hat sich sehr dariiber gefreut.
Auch er aus Sicht der Organisation ein Idealfall.

Wirtschaftshistorisch handelt es sich freilich um ein Auslauf-
modell (das sich in Nischen erstaunlich gut halt). Zum einen birgt
hohe Identifikation immer die Gefahr der Uberidentifikation. Ent-
tauscht die Organisation Erwartungen, kippt die Stim mung (» Die
Verbitterten). Zudem halt auch hierzulande immer starker der Wir-
in-der-Firma-Typus amerikanischer Prigung Einzug. Die US-Wirt-
schaft arbeitet traditionell mehr mit Begeisterungsimpulsen, um
Mitarbeitern Identifikationsméglichkeiten zu bieten. Die Begeis-
terung fiir die Organisation - so wie heute bei vielen dieser hoch
qualifizierten und hoch engagierten Apple- oder Google-Mitar-
beiter - ist dann ebenfalls echt.

Nur ist dieses Identifikationsmodell nicht auf Ewigkeit ausge-
legt. Der Hochleister entscheidet fiir eine bestimmte Dauer, sich
voll mit einer Firma, Aufgabe oder Organisation zu identifizieren.
Wenn es fiir ihn Zeit wird, weiterzuziehen, weil woan-
ders eine interessantere Aufgabe wartet, kann er dic bis- g
herige berufliche Identitat relativ rasch gegen eine neue, :
mut emem anderen Employer Branding versehene Identitit
austauschen. Macht der wechselbereite Wir-in-der-Firma-Mitar-
beiter diesen Identifikations-Stunt relativ oft, muss er allerdings
aufpassen, dass er nicht irgendwann in einen Job mit deutlich
geringerer sozialer Reputation rutscht.

Der Soldner

Es gibt ihn immer ofter, den Uberflieger, dem die Organisation,
fiir die er arbeitet, gleichgiiltig ist. Und im Grunde kann es einem
Unternehmensberater um die 30 ja auch wirklich einerlei sein,
ob er fiir McKinsey, Roland Berger oder Accenture unterwegs ist.
Er arbeitet projektbezogen, vorwiegend beim Kunden und in stin-
dig neu zusammengewiirfelten Teams. Geistige, zeitliche und
ortliche Flexibilitat sind seine wichtigsten Stirken — warum also
sollte er an seinem Arbeitgeber hingen? Ahnliches gilt hiufig fiir
angestellte Anwilte in Groffkanzleien oder aufstrebende Betriebs-
wirte bei Finanzdienstleistern. Soldner findet man traditionell
besonders haufig im Vertrieb, denn: Wer verkaufen kann, kann
alles verkaufen. Und auch fiir jeden, zumindest wenn die Kondi-
tionen stimmen.

Das hort sich schlimmer an, als es ist. Denn in funktionalen
Organisationen kann der Soldner seine Aufgabe unter Umstin-
den besser erfiillen als der Hochidentifizierte mit Hang zur Uber-
identifikation. Es menschelt beim Séldner deutlich seltener, und
er ist offener fiir Verinderungen. Der Séldner bringt Leistung,
weil er selbst vorankommen will, in dieser Organisation oder

eben in einer anderen. Wie es gerade passt. Der junge Unterneh-
mensberater schliefit nicht aus, irgendwann Partner zu werden.
Dann steigt auch die Identifikation. Doch bis dahin hilt er sich
die Option offen, von einem der Konzemn-Kunden, bei denen er
emnen guten Job gemacht hat, in eine schone Position abgewor-
ben zu werden. Der Soldner ist stark extrinsisch motiviert, das
heifSt, im Zielvereinbarungsgespriich spielen

der Bonus, die Dienst-
wagengrolie

und

das Recht auf Fliige in
der Business-Klasse ein wichtige
Rolle. Hat die Organisation, fiir die er arbeitet,

emen guten Ruf, stért das den Soldner keineswegs. Den damit
verbundenen Statusgewinn nimmt er gern mit, denn zu Status-
gewinn leitet ihn seine in der Tendenz narzisstische Persénlich-
keitsstruktur an. Aber sein Selbstwertgefiihl ist von der Organi-
sation im Grunde entkoppelt.

Der Soldner ist clever. Er trigt seine Indifferenz gegeniiber der
Organisation nicht zur Schau, wie dies die Verbitterten und die
Faulenzer gelegentlich machen. Zur Not simuliert er Identifika-
tion, wird zum Schein-Identifizierten, aber in der Regel wird er
Organisationen, die eine starke Identifikation einfordern, ohne-
hin eher meiden. So tun als ob macht auf Dauer wenig Spafi. Er
sucht sich Arbeitgeber, die ihrerseits, zum Beispiel mit standardi-
sierten Assessment Centern, signalisieren: ,.Sie sind als Person
austauschbar, denn Leute wie Sie fischen wir immer aus dem
Talent-Pool. Aber wenn wir von Threr 80-Stunden-Woche 50
Stunden dem Kunden in Rechnung stellen kénnen, honorieren wir
das mit raschem Aufstieg und schnellem Geld.“

Der Berater- und der Vertriebsséldner haben einen starken
Hang, sich irgendwann selbststandig zu machen. Thre Performance
gibt ihnen ein Maf an innerer Freiheit, das den Wir-in-der-Firma-
Mitarbeitern meist fehlt. Sicherheit ist fiir den Séldner ein iiber-
bewerteter Begriff, zumindest versteht er ihn anders als hierzu-
lande tiblich. Sicherheit ist Teil der eigenen Identitit. Sie kommt
von innen, und zwar durch Leistungsfihigkeit, die er sich »



selbst taglich unter Beweis stellt. Dieses egozentrische Modell
erscheint thm auf lange Sicht tragfahiger als die Abhangigkeit von
anderen. Und es macht ihn auch innerlich weniger konjunktur-
anfallig.

Unschone Entwicklungen wie die Finanzkrise lassen ihn selbst
dann kalt, wenn er in einer Bank arbeitet. Maja Storch, die Arbeits-
psychologin in der Schweizer Groffbank, sah den Blackberry-
Checkern im Saal an: ,,Denen war es egal, wenn sich der Name
der Bank dndert, fiir die sie arbeiten.” Es ist eben nicht ,ihre®
Bank. Und Reorganisation von Organisationen bietet, das weifS
der Soldner, immer Aufstiegschancen. Fiir die personliche Ent-
wicklung sind neue Eindriicke und Herausforderungen ohnehin
gut. Soldner sind diejenigen, die den Trend zur systematischen
Aufkiindigung des alten Loyalitatsversprechens in den Konzemen
in eine fiir sie produktive Haltung umsetzen. Die freundlichen
unter thnen konnte man auch ,,Wandergesellen® nennen.

Der berufliche Egotrip birgt freilich auch Risiken. Extrinsische
Motivation halt selten ein ganzes Arbeitsleben an. Wenn die Leis-
tung abfillt, also spitestens in der ersten echten Sinnkrise, stellt
sich die Frage: Wie viel bleibt vom einst so starken Soldner-Ich
noch tibng?

Der Organisation, die auf Soldner baut, kann das relativ egal
sein. Sie findet rasch Ersatz.

Der Verbitterte

Hoch identifizierte Minderleister sind der GAU der Organisation.
Das sind diejenigen, die CD-ROMs mit Kunden-Daten aus dem
Unternehmen an Kriminelle oder Steuerfahnder verkauten, Jour-
nalisten mit brisanten Informationen fiittern oder Computer-Wiir-
mer und Trojaner in die Unternehmensnetze einschleusen. Der
Verbitterte ist in der Regel verbittert, weil thn die Organisation
tief enttauscht hat. Der Weg vom Wir-in-der-Firma-Traummitar-
beiter zum Albtraum jeder Fithrungskraft ist oft kiirzer, als alle
Beteiligten jemals dachten.
Der Soldner ist gegen die Verbit-
terung immun. Der echt und ehr-
lich Identifizierte reagiert ‘ '
auf tatsachliche Krin- ‘ '
kung oder unfaire l
Behandlung
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hochemotional, denn sie riihrt ja an der eigenen Identitat. Oder
genauer: an der individuellen Identitat, die sich (zu) stark von
einer kollektiven Identitat abhangig gemacht hat.

Da ist zum Beispiel der Entwicklungsingenieur, der die Autos
seiner Firma immer besser machen wollte - aber mit seinen
Ideen kein Gehor fand. Zwar ist sein Job nicht in Gefahr, aber
den AT-Vertrag wird er eben auch nie bekommen. Oder der
engagierte Produktmanager, der bei seiner direkten Vorgesetzten
nie Anerkennung findet. Stattdessen kommunziert sie die guten
Absatzzahlen als ihre personlichen Erfolge nach oben. Oder der
Ton-Techniker einer Offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalt, der
jahrzehntelang kein einziges Lob, dafiir aber immer eins tiber-
gebraten bekommt, wenn irgendetwas mal nicht perfekt klingt.
Sie alle sind fiir das ,,Embitterment-Syndrom* anfillig (ein Begriff,
den der Berliner Psychologe Michael Linden eigentlich fiir nach
der Wende enttauschte Ostdeutsche gepragt hat und der von
Arbeitspsychologen aufgegriffen wurde).

Die Verbitterten haben ihre Karriere nicht selten iiberidentifi-
ziert begonnen, wie der Coach Thomas Weegen beobachtet hat:
+Oft sind das Menschen ohne ausgepragtes Selbstwertgeftihl oder
ein in gesundem Mafle ausgebildetes Selbstbewusstsein, die in
ihrer Organisation etwas anderes suchen als einen Arbeitgeber.
Sie suchen eine Familie.* Das Dumme fiir diese Haltsuchenden
ist: Nicht wenige Unternehmen, besonders patriarchalisch ge-
fithrte Familienunternehmen und Traditionskonzerne, tun bei
schonem Wetter so, als ob sie tatsiichlich eine Familie waren. Das
filhrt dann zu folgenschweren Missverstandnissen. Der Uber-
identifizierte sucht Schutz und Anerkennung, und solange es in
der Organisation rund lauft, fallt nicht weiter auf, dass Unter-
nehmen in der Regel nach zweckrationalen Prinzipien handeln und
die Interessen der Kapitaleigner nicht zwingend deckungsgleich
mit denen eines einzelnen Mitarbeiters sein miissen, nur weil Letz-
terer dauemd von ,,meinem Untemehmen® redet.

Schlechte Fiihrung und schlechte Kommunikation produzieren
in Konzernen reihenweise Verbitterte. Doch es muss nicht zwin-
gend Unfaimess oder Mobbing im Spiel sein. Schon die Zuwei-
sung einer anderen Aufgabe kann in Einzelfillen ausreichen, aus
einem Wir-in-der-Firma-Mitarbeiter einen Verbitterten zu machen

~ der dann das (Betriebs-)Klima gefahrdet.
Denn die Verbitterten sind die Hochleister des
Flurfunks. Interessanterweise machen sie aber gar
nicht so oft gegen die Firma als Ganzes Stim-
mung. Denn, so Thomas Weegen: ,,Das wiirde
ihrer Vorstellung von der Organisation als Fa-
milie widersprechen.” Ziel der Flurfunkkritik
sind in der Regel einzelne Entscheidungstrager,
die die Verbitterten dann als die Verantwort-
lichen der betrieblichen Unbill im Allge-
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meinen und ihrer personlichen Misere im
(e} Besonderen ausmachen. Direkte Vorge-



setzte stehen hier besonders hoch im Kurs. In der Welt
der Konzeme diirfte der Anteil der Verbitterten in den
vergangenen Jahren deutlich zugenommen haben. Im /
Unterschied zu den Soldnern konnten die fiir sich
keine produktive Antwort auf die Aufkiindigung des
Loyalitatsversprechens der Konzerne finden. Tradi-
tionell stark vertreten sind die Verbitterten in den Or-
ganisationen, die nicht direkt nach Gewinn streben.
Die Biirostube des Beamten ist zwar warm, doch
verdammt eng. Und je stirker die Individualisie-
rung und das Streben nach Selbstverwirklichung
die Arbeitswelt erfassen, desto enger wird sie.

Der Faulenzer und der Unfahige
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»Bel nicht identfizierten Minderleistern muss man zu-
nachst unterscheiden: Wollen sie nicht? Oder konnen sie
tatsachlich nicht?*, sagt Dagmar Wilbs, Personalberaterin bei Mer-
cer in Frankfurt. Bei denen, die nicht wollen, aber konnten, gibt es
nach ihrer Einschatzung flieBende Uberginge zu den Verbitterten.
Bei den nicht identifizierten Wenigkonnern, das wiederum sagt
Coach Weegen, liege oft eine Personlichkeitsstorung vor.

Der Faulenzer ist auf allen Rangen der Hierarchie zu finden.
So gab es in einem groffen norddeutschen Verlag vor nicht allzu
langer Zeit zwei Geschiftsfithrer in Stiddeutschland, die keiner-
lei Zustandigkeiten hatten. Und die sich gegen diesen Zustand
auch nie in irgendeiner Form wehrten.

Faulenzt der Faulenzer in mittlerer Position an einem Com-

puterarbeitsplatz, hat er gern ein Excel-
Sheet grofs im Hintergrund und plant
im Browser-Fenster die nachste Ur-
laubsreise. Sollte jemand hereinkom-
men, kann er die Tabellenkalkulation

schnell in den Vordergrund klicken.
Als Lagerist kommt der Faulenzer
immer den entscheidenden Schritt zu
spat, um die Kiste in Empfang
nehmen zu miissen. In

1 groflen Organisationen
1 hat der Faulenzer natur-

Z gemifd bessere Chancen,
mit Minimaleinsatz durch-

zukommen, als in den kleinen
ubersichtlichen  Firmen.
Aus Sicht des Arbeitge-
bers ist er ein Problem,
aber keine echte Ge-
fahr wie zuweilen

der Verbitterte.

Den Faulenzer treiben keine Emotionen zur Obstruk-

/. tion - denn fiir die eigene Identitit spielt die Organi-
~~  sation keine entscheidende Rolle. So gesehen, ist der
Faulenzer gewissermaflen der kleine Bruder des
Soldners. Die Arbeit sichert ihm Lebensunterhalt
und soll nicht weiter anstrengen. Thm geht

es darum, sein warmes Platzchen

—  zu sichern, und das gelingt oft
mit der Doppelstrategie der (nicht
ausufernden) Arbeitssimulation in
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Verbindung mit Tarnkappen-Techniken des
Nicht-Auffallens. Das deutsche Arbeitsrecht
ist dabei oft niitzlich.

Unterforderung am Arbeitsplatz macht
eigentlich ungliicklich, sagen Personalbera-
ter. Und sie haben damit recht - aufSer beim
Faulenzer in seiner charakterlichen Reinform.
Von Bore-Out, dem Unterforderungs-Syndrom,
keine Spur. Eine Aorta wie ein Neugeborenes. Cortisonspiegel
optimal. Auch der beste Betriebspsychologe konnte keine Sinn-
krise diagnostizieren.

Wie auch?

Der Faulenzer bezieht sein Selbstwertgefiihl hiufig aus seinen
Freizeitaktivitaten, bei Ausgleichssportarten wie Badminton, Tech-
nisches Hilfswerk oder World of Warcraft Level 80. Dort ist er
durchaus erfolgreich. Denn er kann ja, wenn er will.

Etwas komplizierter liegt der Fall bei denen, die tatsachlich
nicht kénnen, obwohl sie eigentlich wollen. Vollkommen talent-
frei sind nur sehr wenige Menschen. Und oft zeigen Organisa-
tionen ein grofSes Geschick darin, Angestellten die falsche Auf-
gabe zuzuweisen. Doch unabhingig davon gibt es das Problem
mit der echten und umfassenden Unfahigkeit Einzelner.

Der Unfahige am Arbeitsplatz hat meist ein Problem damit,
Selbst- und Fremdbild miteinander abzugleichen. Mit anderen
Worten: Er tiberschatzt sich selbst mafSlos und ist gleichzeitig we-
nig kritikfahig. Solchen Leuten sei es nicht moglich, so Thomas
Weegen, auch gut gemeinte und angemessen vorgetragene
Anstofle von aufSen aufzunehmen. Auf Kritik reagieren sie in der
Regel zuniachst aggressiv, blenden sie dann aber auch schnell
wieder aus.

Durch die Brille der Betriebspsychologen gesehen, hat der
Unfihige oft eine Entwicklungsbehinderung. Eine ungliickliche
Kombination von Narzissmus und der Unfahigkeit dazuzulernen.
Sein hohes Selbstwertgefiihl - mag es auch aus der Selbstiiber-
schatzung herriihren — macht ihn innerlich unabhingig von der
Organisation. Er halt sich fiir einen Soldner, ist aber leider nur
unfahig,

Der Unfahige ist kein schlechter Mensch. Nur zu viele von

seinem Typus sollte sich eine Organisation nicht leisten. Das wire
schadlich fiir die kollektive Identitar, ==
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