Erwartungsbildung

Aus der Rolle
gefallen

Die Organisationsforschung nahm
Verwaltungen, Unternehmen, Kranken-
hauser und Universititen lange als
weitgehend entpersonalisierte Systeme
wahr. Mitglieder beziehungsweise
Mitarbeiter erfiillten eine Rolle, also ein
Biindel an Erwartungen, das grofdtenteils
unabhéingig von ihrer Person war.

Das ist heute anders. Rolle und Person
verschwimmen zunehmend. Doch wo
liegen die Grenzen? Und was bedeutet
das fiir die Erwartungsbildung?

Von Stefan Kiihl
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@ Seit Jahrzehnten wird unter wechselnden Begrifflichkeiten
ein ,,neuer Mitarbeitertypus® zelebriert. Einmal fordern Manager
einen Wandel vom desinteressierten, arbeitsscheuen zum moti-
vierten, sinngetriebenen Mitarbeiter, dann eine Umstellung von
tayloristischen Organisationen mit ihren ,low-trust relations®
hin zu agilen mit einer Vielzahl von ,high-trust relations®. Und
aktuell sollen Musterbrecher und Organisationsrebellen Para-
grafenreiter und Konformisten ablésen.

Griinde fiir das Lob des Personals

Sicherlich gibt es fiir diese ,,Begeisterung fiir das Personal® gute
Griinde. Welches Unternehmen, welche Verwaltung, welches
Krankenhaus triumt nicht von Mitarbeitenden, die mehr als
ihren ,, Job* machen, die nicht penibel darauf achten, ihre Rolle
als Arbeitnehmer von der als Privatperson zu trennen, sondern
als loyale Organisationsmenschen auch nach Dienstschluss noch
die Kastanien aus dem Feuer holen? Diese Euphorie fiir die
,Ressource Mensch” hat vorrangig zwei Griinde.

Erstens konnen Organisationen, indem sie die humane Res-
source mobilisieren, ihre Innovationsfidhigkeit erhdhen. Inte-
ressen, Votlieben, Abweichungen, all diese persénlichen Ei-
genheiten fliefen mit ein - und heben damit die eindeutige
Trennung von Rolle und Person in Organisationen auf. Gleich-
zeitig verhindert ein solches Vorgehen, dass die Organisation
in formalisierten Rollen und Regeln erstarrt. Somit kann es ein
Erfolgsfaktor sein. Die Organisation profitiert dann davon, dass
ihre Mitarbeiter sie nicht zur Ruhe kommen lassen, sei es durch
Macken, Skurrilitit oder Andersartigkeiten. Manchmal sind es
gerade die ,,schwierigen Menschen®, die der Organisation durch
permanente VerstéfRe gegen Regeln und Normen dazu verhelfen,
sich den wechselnden Umweltbedingungen anzupassen.

Zweitens kann ein komplexes Gebilde wie ein Unternehmen
oder eine Verwaltung nur dadurch funktionieren, dass Men-
schen mit all ihrer Subjektivitit flexibel auf Pannen, Pleiten und
Planungsfehler in der Organisation reagieren. Schon die wissen-
schaftlich durchgeplante, strikt hierarchische und arbeitsteilige
Organisationsform eines Frederick Taylor konnte nur deswegen
funktionieren, weil die Mitarbeiter nicht Dienst nach Vorschrift
machten, sondern flexibel auf Unvorhergesehenes reagierten. Je
mehr Widerspriichlichkeiten und Unsicherheiten in den Orga-
nisationskern vordringen, desto wichtiger werden die flexiblen
Reaktionen ,selbststindiger Mitarbeiter”. So weit so gut - aber wo
liegen die Grenzen, Persdnliches in Organisationen einzubringen?

Organisationen als Mechanismen punktueller
Entpersonalisierung

Ein zentrales Merkmal von Organisationen ist und bleibt, dass
diese nicht die komplette Person inkludieren, sondern lediglich
einen Teil des Verhaltensrepertoires abfragen. Damit unter-
scheiden sich Organisationen in der modernen Gesellschaft in
einem zentralen Punkt von dhnlichen Gebilden wie Gilden oder
Klgstern, die ihre Mitglieder vollstdndig inkludierten. Denn diese
erhoben den Anspruch, Lebensgemeinschaften zu sein und als
solche auch alle Rollen ihrer Mitglieder zu bestimmen. Die Or-
ganisationen sind gegeniiber ihren im Mittelalter und teilweise
noch in der friihen Neuzeit dominierenden Vorldufern durch
eine doppelte Ignoranz gekennzeichnet.

HR-Management

Auf der einen Seite kann eine Organisation auflerorganisa-
torische Anforderungen eines Mitglieds zuriickweisen. Eine
Gehaltserhohung zu fordern, weil man ein Haus gebaut hat, er-
scheint genauso illegitim, wie darum zu bitten, nicht entlassen
zu werden, weil man eine Grofifamilie zu versorgen hat. Ein
Amt in einer Organisation innezuhaben, kann nicht mehr - so
beobachtete bereits Max Weber — wie im Mittelalter als ,Besitz
einer gegen Erfilllung bestimmter Leistungen ausbeutbaren
Renten- oder Sportelquelle” verstanden werden. Heute gilt in
Unternehmen, Verwaltungen, Krankenhdusern oder Universita-
ten bei Ubernahme eines Amtes (neudeutsch wiirde man ,.Job“
sagen) eine ,spezifische Amtstreuepflicht gegen Gewihrung
einer gesicherten Existenz®,

Auf der anderen Seite kann aber auch das Organisationsmit-
glied erwarten, dass seine anderen Rollen die Organisation nur
insofern interessieren, als sie Riickwirkungen auf die Organi-
sationsmitgliedschaft haben. CDU-Mitgliedschaft, Vorliebe fiir
Mallorea-Urlaube oder SM-Sex eines Mitarbeitenden sollte das
Unternehmen demnach ignorieren. Diese Entwicklung ist auch
fiir die Organisation hochfunktional, weil sie sich bei der Aus-
wahl von Mitgliedern auf ,,relevante Kriterien® beschrénkt, also
auf universelle, an Leistung orientierte Faktoren.

Sich auf die Organisationsrolle zu konzentrieren, fiihrt letzt-
lich, so die iiberspitzte Formulierung, zu einer ,Entpsychiatrisie-
rung” der Organisation. Die Ehestreitigkeiten eines Mitarbeiters,
die Vorliebe eines Auszubildenden for die Gothic-Szene oder
die Schwierigkeiten eines tiirkischstimmigen Managers, die
Erwartungen seiner Familie mit denen der Organisation zu ver-
einbaren, miissen von dieser nicht als Problem begriffen werden.
Die Organisation muss folglich auch keine Stellen vorhalten,
die sich damit auseinandersetzen. Doch welches Organisations’
verstindnis ist sinnvoll — das des euphorisierten Personals oder
das der entpersonalisierten Rollen?

Der Fokus auf Rolle und Person

Um eine Antwort darauf zu finden, muss man sich klarmachen,
in welcher Weise Organisationen Erwartungen stabilisieren. Denn
erst Erwartungen ermdglichen einem zu wissen, welches Verhal-
ten man vom Gegeniiber erwarten kann, und was auf der anderen
Seite das Gegeniiber von einem selbst erwartet. Neben Werten
wie Innovationskraft, Profitabilitdt oder Nachhaltigkeit, die einer
eher abstrakten Erwartungsbildung dienen, und Programmen,
die personenunabhingig Kriterien fiir richtiges oder falsches
Erwarten ausbilden, stellen besonders Rollen und Personen zen-
trale Formen dar, um Erwartungen in Organisationen zu sichern.
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