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s gibt ein weit verbreitetes Miss-
= yerstandnis, das Menschen ihr
b Dasein in Unternehmen, Univer-
sitdten, NGOs und anderen Organisa-
tionen unnotig schwer macht. Es ist
die Annahme, Kern und Kernproblem
einer Organisation seien die Menschen,
die in ihr arbeiten. Gerade im Kontext
moderner Arbeitskonzepte hért man
oft, dass es vor allem auf die Men-
schen ankomme. Auf Mitarbeitende
mit dem ,richtigen Mindset®. Mehr
noch: Es wird der Anschein erweckt,
dass eine Organisation nur dann gut
funktioniert — und zudem ein humaner
Ort ist —, wenn sich die Mitglieder dort
als ,ganzer Mensch® einbringen kon-
nen, statt ,nur* eine Rolle zu erfiillen.
Dementsprechend geht man davon
aus, dass die Motive, das Verhalten
und auch die Defekte des Einzelnen
verstarkter Aufmerksamkeit bediirfen,
damit Menschen in einer Organisation
gliicklich und die Organisation erfolg-
reich sein kann.

Uber Bord geworfen wird dabei eine
wertvolle Errungenschaft der Moderne.
Néamlich die, dass ,totale Institutionen“
heute Randphdnomene sind - und das
auch bleiben sollten. Was eine totale
Organisation ist, das hat der Soziologe
Erving Goffman vor rund 40 Jahren
beschrieben. Es ist eine Organisation,
die tatsdchlich den Zugriff auf den
Menschen als ganze Person fiir sich
beansprucht. Man findet Derartiges
nur noch in Gestalt von beispielsweise
psychiatrischen Anstalten und Klgstern
oder, in pathologischer Spielart, von
Sekten und Terrororganisationen. In

den meisten anderen Organisationen
dagegen kommt ,der ganze Mensch”
in den Mitgliedschaftsbedingungen
nicht vor - und das aus gutem Grund.

Zwischen Mensch und Mitglied zu
unterscheiden, schiitzt

Zwischen dem ,ganzen Menschen*
und dem Organisationsmitglied zu un-
terscheiden, mag irritierend wirken,
weil Organisationsmitglieder in der
Regel natiirlich Menschen

sind. Doch die Unter-

scheidung ist wichtig.
Sie ist sogar eines
der bedeutendsten
Kennzeichen des
sozialen Systems Or-
ganisation. Wahrend
Menschen zum Beispiel in
einer Familie als Privatper-
son handeln und dabei ihre
Eigenarten (mehr oder weni-
ger) ausleben konnen, ohne A\
fiirchten zu miissen, 4
aus dem Kollek-
tiv verbannt

zZu werden,

gibt es in
Organisa-
tionen Mit-
gliedschafts-
bedingungen, die dafiir sorgen, dass
die Organisation ihre Eigendynamik
so weit wie méglich ungestort von
menschlichen Eigenarten entfalten
kann. Halt man sich nicht, zumindest
offiziell, an die Regeln, wird man tiber
kurz oder lang gekiindigt. '
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Hier bin ich Mensch, hier darf ich’s sein, und schon ist das Arbeitsleben fein.
In etwa so lautet, polemisch formuliert, das Versprechen vieler neuer Arbeits-
konzepte. Oft wird vorausgesetzt, dass ein Arbeitsumfeld, das ,dem ganzen
Menschen” gerecht wird und auf die individuelle Persdnlichkeit ausgerichtet
ist, ein Hort der Menschlichkeit ist. Ein Irrtum, sagen Judith Muster und Kai
Matthiesen. Aus Sicht der beiden Wissenschaftler und Berater spricht vieles
dafiir, dass eine Arbeitswelt, in der es weniger ,menschelt’, humaner ist.
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Das Handeln in Or-
ganisationen dient
dem Ziel, Anforde-
rungen der Organi-
sation zu erflllen.

Deswegen kann es
nicht ungefilterter

Ausdruck der Per-

sonlichkeit sein.

Selbst die Empathie
des Krankenpflegers

oder das Lacheln

der Stewardess sind
im organisationalen
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Kontext Mittel zum
Zweck, kein Aus-
druck der Person-
lichkeit.

Die Organisation immunisiert sich damit
gegen den Einfluss personlicher Motive. So
soll verhindert werden, dass beispielsweise
ein Lehrer dem Kind seines politischen
Gegners schlechtere Noten gibt. Oder dass
eine Bankmitarbeiterin dem Lehrer einen
Kredit verweigert, weil dieser ihr Kind
schlecht benotet hat, um ein Beispiel des
Systemtheoretikers Niklas Luhmann zu
nennen. Das Handeln in Organisationen
dient dem Ziel, Anforderungen der Organi-
sation zu erfiillen, deswegen kann es nicht
ungefilterter Ausdruck der Persdnlichkeit
sein. Das gilt ibrigens auch fiir Berufe, zu
deren funktionalen Anforderungen zutiefst
menschliche Regungen wie Anteilnahme
oder Freundlichkeit gehdren: Auch die
Empathie der Krankenpflegerin oder das
Lacheln des Stewards sind im organisa-

tionalen Kontext Mittel zum Zweck, kein .

Ausdruck der Personlichkeit.

Die Trennung von Mitgliedsrolle und
Privatperson schiitzt indes nicht nur Un-
ternehmen davor, von Mitarbeitenden als
Biihne fiir spontane Gefiithlsausbriiche
missverstanden zu werden. Sie schiitzt
auch die Mitarbeitenden vor dem Zugriff
der Organisation auf deren persénlich Res-
sourcen, Beziehungen und Einstellungen.
Zu wissen, in welchen Situationen wir als
Privatperson auftreten und wahrgenom-
men werden und in welchen wir in der
Rolle als Organisationsmitglied handeln,
ist entlastend. Es schafft zum Beispiel die
nétige Klarheit, um legitime von illegitimen
Erwartungen der Organisation unterschei-
den zu kdnnen. Um sich nicht chronisch
iiberbeanspruchen zu lassen. Um Grenz-
verletzungen nicht einfach hinzunehmen.
Unter dieser Pramisse betrachtet, gilt: Je
weniger ein Unternehmen seine Mitarbei-
tenden als ,ganze Menschen“ adressiert,
desto besser fiir diese.

Doch lasst sich immer haufiger beobach-
ten, dass Unternehmen diese Unterschei-
dung zu ihren Gunsten unterwandern. Das
haben sie zwar seit jeher so gemacht, aller-
dings verstirken viele der derzeit boomen-
den Arbeits- und Leadership-Modelle diese
Tendenz zur Ubergriffigkeit - wihrend
sie sich gleichzeitig den Anstrich geben,
besonders human zu sein. Bei genauerem
Hinsehen entpuppt sich diese Humanitét
allerdings haufig als Irrtum. Schauen wir
uns fiinf dieser Irrtiimer néher an - Trends,
die den Ruf geniefien, besonders human
zu sein, es bei ndherem Hinsehen jedoch
oft nicht sind.

N

Transformationale Fiihrung

Nach dem Modell sind erfolgreiche Fiih-
rungskrafte solche, die systematisch die
intrinsische Motivation der Mitarbeitenden
fordern und einfordern. Im Gegensatz zur
Transaktionalen Fithrung sind bei der
Transformationalen Fithrung Tauschmittel
(etwa: Geld gegen Arbeitskraft oder Auf-
stiegschancen gegen Weiterbildung) als
zentrale Fithrungsinstrumente verpont.
Ziel ist es vielmehr, die Organisationsmit-
glieder von der Sinnhaftigkeit des Orga-
nisationsgeschehens zu iiberzeugen. Die
Idee dahinter: Solche Mitarbeitenden sind
in der Lage, ihre Aufgaben mit héchster
intrinsischer Motivation und Uberzeugung
statt nur mechanistisch und pflichtgemaf3
zu erledigen.

Flihrungskréfte sollen und kdnnen nach
dem Modell so geschult werden, dass sie die
Mitarbeitenden mit ihrem Charisma und
ihrer personlichen Motivation mitreifsen.
Der Imperativ zielt also tatsdchlich auf die
Filihrungskraft als ganze Person: Du sollst
mittels deiner Ausstrahlung und Begeis-
terungsfahigkeit daftir sorgen, dass der
Laden lauft. Auf diese Weise werden Fiih-
rungskréfte moralisch adressierbar. Denn
das, was nun fiir die Leistungsfahigkeit der
Organisation verantwortlich gemacht wird,
ist ihre eigene Persénlichkeit.

Natiirlich ist es richtig, dass die Person-
lichkeit eine Rolle spielt. Etwa dabei, wie
gut eine Fiihrungskraft zuhoren kann
oder wie motivierend sie ist. Das ganze
Charakterprofil nach den Bediirfnissen
der Organisation formen zu wollen, ist
trotzdem {iibergriffig. Und auch den Mit-
arbeitenden werden bei dem Ansatz keine
schiitzenden Barrieren zugestanden. Ihre
personliche Loyalitédt in Bezug auf die
smitreiende* Fithrungskraft soll vielmehr
instrumentalisiert werden. Denn wer es als
Mitarbeiterin oder Mitarbeiter mit einer
transformational orientierten Fithrungs-
kraft beispielsweise ablehnt, eine Aufgabe
zu ibernehmen (etwa weil die Organisati-
on nicht die erforderlichen Mittel - etwa
ausreichend Zeit — zur Bewdltigung der
Aufgabe zur Verfligung stellt), gerdtin eine
moralische Klemme. Um die Flihrungskraft
nicht zu enttduschen, fiihlt man sich in so
einem Fall mitunter gezwungen, den Job,
trotz der widrigen Umsténde; eben doch
zu iibernehmen.
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Grofde Eigenverantwortung und Hand-
lungsspielrdume
Wenn Organisationen wollen, dass Mit-
arbeitende Aufgaben erledigen, stehen
ihnen grundsatzlich zwei Mdoglichkeiten
zur Verfiigung: Sie konnen die Bedingun-
gen formulieren, die bestimmte Reaktio-
‘nen erfordern, etwa ,,Wenn der Gast ein
Bier bestellt, bringt der Kellner es ihm*.
Das sind Konditionalprogramme. Oder
sie konnen mit Zweckprogrammen arbei-
ten. Dann wird ein bestimmter Zweck, ein
Ziel, ein Endergebnis definiert, und es ist
den zustdndigen Organisationsmitgliedern
selbst tiberlassen, wie sie dieses erreichen.
Zweckprogramme lassen den Beteiligten
somit gréfere Entscheidungsspielrdume.
Konditionalprogramme haben im moder-
nen Managementdiskurs einen schlechten
Ruf. Sie gelten als unzumutbar langsam,
erbarmungslos verregelt und unflexibel.
Zweckprogramme gelten dagegen als per-
fekte Losung fiir die Probleme moderner
Organisationen. Sie sollen Kreativitdt und
Eigeninitiative freisetzen, zu ﬁberrasghen-
den Problemldsungen fiihren, Lernprozesse
und Kompetenzaufbau férdern und die
Effizienz erhéhen.
Sicher: Es gibt diese Effekte. Es kann
 tatséchlich klug sein, nicht alle Koordina-

tionsnotwendigkeiten formal zu regeln,

etwas Offenheit zuzulassen. Doch Zweck-
programme kénnen auch zu einer Zumu-
tung werden. Das geschieht, wenn die in
der Organisation zur Verfligung gestell-
ten Ressourcen (etwa Zeit, Budget, Perso-
nal, Informationen, Rdume, Maschinen,
Fihrungsmittel) nicht gentigen, um den
gesetzten Zweck zu erfiillen. Dann wird
der Appell zur Eigenverantwortung zur
mehr oder weniger elegant kaschierten
Aufforderung, sich tiber die Grenzen (zum
Beispiel der eigenen zeitlichen Ressourcen)
hinwegzusetzen, Motto: ,Sie schaffen das
schon irgendwie.“

Das Schliisselwort dabei ist ,irgendwie.
Hrgendwie“ heifst hdufig: Sieh selbst zu,
wie du zurechtkommst! Und das gilt auch
fiir widerspriichliche Anforderungen.
Ein typisches Beispiel ist der Industrie-
zulieferer, der bei Produktionsengpédssen
entweder nur verspatet liefern kann oder
mit Qualitdtsméngeln, und der die Ent-
scheidung, welches dieser Mankos es denn
sein soll, auf seine Vertriebsmitarbeitenden
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abwalzt. Die Mitarbeitenden verstofien
dann, egal welche Entscheidung sie féllen,
in jedem Fall gegen die Liefervertrége.
Thre Entscheidung ist von der Formal-
struktur der Organisation also erzwungen,
aber nicht gedeckt. Die Firmenleitung
kann schliefSlich schlecht offen anordnen,
unzureichende Produkte zu liefern oder
die Fristen zu tiberziehen. Sie kann nur
wegsehen und die Losung der Informalitét
uiberlassen: Die Vertriebler sollen sich halt
- yirgendwie“ - mit den Kunden arrangie-
ren. Auf diese Weise konnen vermeintliche
Handlungsspielraume zu Fallen fiir die
Mitarbeitenden werden.

Die Organisationsmitglieder in die bunte
Welt der Handlungsfreiheit zu stofsen, dient
somit oftmals nicht der Humanisierung der
Organisation, sondern der Durchsetzung des
Zweckprogramms zulasten von Personen.
Ein gewisses Maf$ an Routineprogrammen,
die mit Zeiterfassung und Co. daherkom-
men, ist daher notwendig, um der Gier der
Organisation Einhalt zu gebieten.
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Hinter dem Appell
zur Eigenverantwor-
tung verbirgt sich
oft eine Aufforde-
rung, sich tber die
Grenzen der eigenen
(z.B. zeitlichen) Res-
sourcen hinwegzu-
setzen, Motto: ,Sie
schaffen das schon
irgendwie." Hand-
lungsspielrdaume

bei der Erreichung
von Zielen kdnnen
so zu Fallen der
Selbstausbeutung
flr Mitarbeitende
werden.

Mechanismen der Problemverschiebung in Organisationen

Warum sachlich, wenn es auch personlich geht?

Gutes Organisieren macht Arbeit und ist spannungsgeladen. Unterneh-
men entziehen sich dieser Aufgabe haufig, indem sie die Verantwor-
tung, eine Organisationsstruktur, die voller Bugs steckt, zu bearbeiten,
von sich schieben und stattdessen erklaren, dass Wohl und Wehe der
Organisation von den Mitarbeitenden abhangt. Dabei bedient man sich

dreier Mechanismen:

der Menschen an die Bediirfnisse der Organisation anzupas-

@ Psychologisierung: Es wird versucht, persdnliche Eigenschaften

sen. Beispiel: Eine transformationale Fihrungskraft soll Mitarbei-
tende qua ihres Charakters motivieren und inspirieren.

%, Moralisierung: Der Beruf wird zur Berufung hochstilisiert. Bei-
| spiel: Als Konsequenz der transformationalen Fiihrung fihlen sich

Y die Mitarbeitenden der Fiihrungskraft, aber auch ihrem Team und
Unternehmen gegentiber moralisch verpflichtet.

2 Uberdehnung formaler Pflichten: Organisationsmitglieder mis-
' sen Aufgaben bewéltigen, ohne dass ihnen die Organisation die

B dafur notwendigen Mittel (Zeit, Geld, Qualifikationen ...) zur Verfu-
gung stellt. Beispiel: Aufgrund des Gefiihls der moralischen Verpflichtung leis-
ten Mitarbeitende regelmafig Uberstunden in einem ungesunden Ausmas.

Quelle; www.managerseminare.de; Kai Matthiesen, Judith Muster und Peter Laudenbach: Die Humanisie-
rung der Organisation — Wie man dem Menschen gerecht wird, indem man den GroRteil seines Wesens

ignoriert, Vahlen 2022
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Trainings und Coa-
chings sind keine

gegen organisati-

Wunderwaffen

onale Probleme.
Dennoch werden

sie haufig als solche

missbraucht.

Mehr zum Thema

Selbstorganisation

Ein Zauberwort aus dem Kontext Eigen-
verantwortung ist auch Selbstorganisation.
Eigentlich ist das Wort eine Tautologie, denn
jede Organisation organisiert sich selbst.
Gemeint ist mit dem Begriff in der Regel
eine Form von Entscheidungsautonomie fiir
ausgewahlte Bereiche und Teams sowie das
Fehlen einer formalen Hierarchie. Grundlage
des Konzepts ist die Idee, dass ein fachlich
versiertes Team, dem alle Mittel zur Erfiil-
lung seiner Aufgabe zur Verfiigung stehen,
keiner Anleitung von oben bedarf, sondern
am besten weif}, wie es zum Ziel kommt.

* In einem Forschungsprojekt im Maschi-
nenwerk eines franzdsischen Konzerns
konnten wir beobachten, inwiefern das nach
hinten losgehen kann. Formal war in dem
Werk vorgesehen, dass in den neuerdings
autonomen Arbeitsgruppen jedes Mitglied
jede Aufgabe libernehmen kann. Das sollte
flur grofere Flexibilitdt im Einsatz der Ar-
beitskréafte sorgen, fiir breitere Qualifikation

» Kai Matthiesen, Judith Muster und Peter Laudenbach: Die Humanisie-
rung der Organisation — Wie man dem Menschen gerecht wird, indem
man den GroBteil seines Wesens ignoriert.

Vahlen 2022, 24,90 Euro.
Der paradox klingende Titel bringt es auf den Punkt: Im Buch wird — sys-
temtheoretisch unterfiittert und anhand zahlreicher Beispielsfalle plas-
tisch veranschaulicht — aufgezeigt, warum sich Unternehmen selbst und
auch ihren Mitarbeitenden keinen Gefallen damit tun, wenn sie nicht zwi-
schen Mensch und Organisationsmitglied unterscheiden.

» Stefan Kiihl: Relevante Grauzonen — Regelbriiche in Organisationen.
www.managerseminare.de/MS273AR01

Kein Unternehmen kommt ohne Regeln aus, doch um flexibel und inno-
vativ mit widerspriichlichen Anforderungen umgehen zu kénnen, sind
Organisationen darauf angewiesen, dass ihre Mitglieder die bestehen-
den Regeln immer mal wieder brechen. Allerdings ist der Grat zwischen
organisational ,brauchbarer” und destruktiver lllegalitdt schmal.
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und mehr Abwechslung im Arbeitsalltag. In
der Realitat aber wurden die Arbeiten den-
noch jeweils von denen ausgefiihrt, die darin
ohnehin schon am besten qualifiziert und
am erfahrensten waren, um reibungslose
Ablidufe sicherzustellen. Die Teams holten
sich also die eingespielte Arbeitsteilung in
die Informalitat zuriick. Das ging auch gut -
so lange, bis doch einmal der Maschinist
ausfiel und nicht, wie vorgesehen, andere
Teammitglieder dessen Rolle zumindest in
Teilen kompensieren konnten.

Schmerzlicher fiir die Mitarbeitenden war
jedoch noch etwas anderes: Formal sollten
alle Teammitglieder gleichberechtigt sein,
aber ein Mitglied musste die Sprecherrolle
nach aufSen fiir das Team tibernehmen, fiir
Absprachen mit anderen Werkteams und
der Zentrale. Doch mit der Zeit entwickelten
sich diese Mitglieder auch zu informalen Vor-
abeiterinnen und Vorarbeitern. Sie wurden
nicht nur fiir Absprachen nach aufien um
Rat gefragt, sondern auch adressiert, wenn es
im Team Probleme gab. Fiir die Organisation
blieb aber die Erwartung bestehen: Interne
Fragen regelt ein Team gleichberechtigt. Fur
die Teams stand irgendwann fest: Fragen,
Konflikte, Koordination - regeln wir mit-
hilfe unserer Sprecherinnen und Sprecher.
Doch anders als klassische Teamleitungen
verfiigten diese iber nichts als ihre Person-
lichkeit, um sich durchzusetzen. Weil formal
keine Hierarchie vorgesehen war, gab es
auch keine formalen Mittel, die Entschei-
dungen hétten absichern kénnen. Wer mit
der Urlaubsregelung oder einem Vorschlag
zur Schichtplanung nicht einverstanden
war, konnte diese auch einfach ignorieren.
Eine starke personliche Belastung fiir die
Schichtleitungen.

Trainings und Coachings fiir alle Fille

Coachings und Trainings kénnen natiir-
lich sinnvolle Mafnahmen sein. So kann
es nitzlich sein, wenn eine Fiihrungskraft,
die Angst hat, vor grofSeren Gruppen zu
sprechen, ein unterstiitzendes Training oder
Coaching bekommt. Wichtig ist dabei, dass es
sich um freiwilliges Coaching handelt. Einer
scheinbar ,,schwachen“ Fiihrungskraft ein
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Wenn Zweckwider-
spriiche in Organi-
sationen mit einer

Harmonieerzahlung

(&

Ubertiincht werden
(,Wir sind doch alle
ine grolRe Familie"),
kann es dazu kom-

men, dass normale

Konflikte Uber Zeit,

Budget und Co. per-

sonalisiert werden.
So, als liege es am
personlichen Geiz

eines Finanzvorstan-
des, auf die Kosten-
bremse zu driicken,
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und nicht an seiner
Rolle.

Coaching aufzuzwingen, ist eine Ubergrif-
figkeit der Organisation.

Weiterhin ist wie immer die Frage wich-
tig: Welches Problem soll durch Coaching
gelost werden? Geht es um ein Problem,
dass man nicht bei einer, sondern mehre-
ren Flihrungskraften beobachtet, liegt die
Vermutung nahe, dass es gar nicht an den
Personen liegt — sondern an Problemen
in der Struktur. So war es auch in einem
Produktionsunternehmen, das wir beraten
haben.

Ausgangspunkt war eine wirtschaftliche
Schieflage - und eine durch Ausfélle diinn
gewordene Personaldecke. Der Schichtplan
funktionierte nur noch auf dem Papier, weil
Ausfille und gesundheitlich eingeschrank-
tes Personal noch als vollwertig verplant
wurden. Dadurch lag es in der Hand der
jeweiligen Schichtleitungen, sich um eine
volle Schicht zu bemiihen. Sie mussten
Arbeiterinnen und Arbeiter darum bitten,
Extraschichten zu schieben, und regelrechte
Personalkarussels zu betreiben, um auch die
unbeliebten Jobs zu besetzen. Nach mehr
Personal zu fragen oder sich zu beschweren,
schien unsinnig: Die wirtschaftliche Lage
war allen bekannt. Es musste weitergehen
mit dem, was vorhanden war.

Das bedeutete auch, dass die Belegschaft
bereit war, manche Regeln offener zu in-
terpretieren, wenn man dadurch Stillstand
verhindern konnte. Regeln der Arbeitssi-
cherheit etwa. Wenn eine Maschine nicht
macht, was sie soll, kann man entweder:
die gesamte Produktion anhalten, den Tech-
niker informieren und die Schicht dann
beenden. Oder: selbst Hand anlegen. Im
laufenden Betrieb. Ohne Schutzausriis-
tung, denn die behindert zu stark bei den
notigen Handgriffen. Auch das geht oft gut.
Aber wenn es nicht gut geht, kommt es zu
Unféllen — und wieder neuen Ausféillen.

Fiir Arbeitssicherheit zu sorgen, ist eine
der klassischen Aufgaben einer Schichtlei-
tung. Die Gerate miissen fachgerecht bedient
werden. Niemand darf sich fahrléssig einer
Gefahr aussetzen. Die mehrfach auftreten-
den Unfélle waren fiir die Organisation ein
Zeichen dafiir, dass die Schichtleitungen
ihrer Verantwortung nicht nachkamen.
Die Losung: Coaching in Personalfithrung.
Trainings fiir Arbeitssicherheit. Kampagnen
fiir die Helmtragepflicht. Und immer wieder
die Botschaft: Ihr seid fiir das Wohlergehen
eurer Mannschaft verantwortlich!

Fur die jeweiligen Schichtleitungen wird
sich das wie Verh6hnung angehort haben.
Wenn ein Arbeiter, der eine Doppelschicht

schiebt, weil man ihn darum gebeten hat,
entnervt einen Schraubenschliissel zieht,
auf einen Tisch steigt und die streikende
Maschine anfangt zu bearbeiten — wie re-
agiert der wohl auf den Hinweis, dass er
bitte seinen Helm aufsetzen soll?
Soziologisch ausgedriickt fehlen den
Schichtleitungen hier die Fiihrungsmittel.
Sie sind zwar laut Hierarchie verantwortlich
in der Schicht. Doch sind sie so angewiesen
auf den guten Willen der Schichtmann-
schaft, dass die formale Stellung keinen
Wert mehr hat. Kein Training der Welt
hétte diese Konstellation verdndern konnen.

Die ,,One Company“-Erzdhlung

Einen besonders dicken Anstrich von
Menschlichkeit geben sich Unternehmen
auch dann, wenn sie sich als eine grofie
Organisationsfamilie inszenieren (,One
Company*), in der Harmonie herrscht, weil
alle in trauter Einigkeit ein gemeinsames
Ziel anstreben. Doch dies ist eine Simplifi-
zierung der Verhéltnisse, die den wahren
Gegebenheiten nicht standhalten kann. Was
dabei weggewischt wird, ist der Umstand,
dass es in jeder Organisation Zweckwider-
spriiche gibt, die eine natiirliche Folge der
organisationalen Arbeitsteilung sind.

Dass Organisationen verschiedene Be-
reiche wie Entwicklung, Produktion, Mar-
keting, Controlling und Vertrieb haben,
bringt es automatisch mit sich, dass Zwe-
cke gegeneinander stehen: Das Marketing
mochte eine Kampagne durchfithren und
kampft fiir ein entsprechendes Budget, der
Finanzvorstand ist dagegen, weil er sparen
will. Oder besser gesagt: Weil es sein Job ist,
zu sparen. Solche Konflikte sind nicht nur
normal, sondern auch wiinschenswert, weil
sie ein wichtiges Korrektiv und Instrument
der Selbstbeobachtung der Organisation
darstellen. Wenn man die Spannungen,
die aus konkurrierenden Rationalitdten
erwachsen, aber nicht wahrhaben will und
sie einfach ignoriert, wird es geféhrlich.
Das geschah zum Beispiel in einem On-
line-Dienstleistungsunternehmen.

In dem Unternehmen wurden zahlreiche
neue Angebote entwickelt und dafiir sogar
zusétzliches Personal eingestellt. Problem:
Die vielen neuen Angebote konkurrierten
alle um einen Platz auf der Startseite des
Unternehmens, um die notige Sichtbar-
keit beim Kunden zu bekommen. Um allen
Raum zu geben, hitte das Unternehmen
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zehn Startseiten gebraucht. Den Kampf
um die knappe Ressource ,,Présenz auf der
Startseite“ hitte eigentlich der Vorstand ent-
scheiden miissen —was er aber nicht tat. Die
Vorstinde iiberlieRen das Ganze lieber dem
freien Spiel der Kréfte, um ihre guten Bezie-
hungen untereinander nicht zu gefahrden.
Daraufhin verlagerten sich die Konflikte in
die Untiefen der Informalitdt und wurden
dort erbittert von den beteiligten Personen
ausgetragen. Am Ende blieb es der Durch-
setzungskraft einzelner Akteure iiberlassen,
welches Angebot es auf die Startseite schaffte
und welches jenseits davon verkiimmerte.
Mittlerweile ist das Unternehmen vom Markt
verschwunden. L

Das Beispiel zeigt, dass sich Organisati-
onen keinen Gefallen damit tun, Zweck-
widerspriiche zu leugnen. Es ist vielmehr
Aufgabe der Unternehmensspitze, die in
den Widerspriichen angelegten Spannungen
zu ertragen, zu integrieren und wieder und
wieder zu bearbeiten. Eine gut arbeitende
Organisationsspitze produziert dabei von
Entscheidung zu Entscheidung in den eige-
nen Reihen Gewinner und Verlierer, ohne je
zueinem Schlusspunkt zu kommen, an dem
alle Zweckwiderspriiche geldst und befriedet
wiren. Die wichtigste Regel der Organisa-
tionsgestaltung lautet daher: Streitet euch.
Aber streitet euch klug, in einem expliziten
Rahmen, der euch hilft, zwischen Person

Eine Soziologin in einer Fiihrungsposition
macht andere Beobachtungen und fallt dem-
entsprechend andere Entscheidungen als ein
Juristin der gleichen Position. Klar ist auch,
dass formale Qualifikationen und Stellenbe-
schreibungen niemals vollumfénglich fest-
halten konnen, wie eine Stelle auszufiillen
ist. Es gibt in den meisten Rollen ein Wech-
selspiel zwischen den formalen Erwartungen
und den personlichen Annahmen, wie man
seine Aufgaben am besten erfiillt. Gerade
Neubesetzungen auf Spitzenstellen werden
genau beobachtet. Denn was einer vorigen
Leitung gefallen hat, kann von der ndchsten
strikt abgelehnt werden. Hier macht der
Mensch eindeutig den Unterschied - daran
haben wir keinen Zweifel.

Dass es sich dennoch immer lohnt, erst auf
die Verhaltnisse zu schauen, sieht man in
vielen Unternehmen, wenn neue Fithrungs-
kréfte von aufien ,,zum Aufrdumen* geholt
werden. Eine Person ohne Verbindungen
und Altlasten soll unvoreingenommen die
Abteilung oder die Organisation neu aus-
richten. Und in zahllosen Changeprojekten,
Transformationen und Relaunchkampagnen
sieht man diese Figuren dann an der Aufga-
be scheitern. Was der Person zugerechnet
wird, weil sie zu weich, zu hart oder diplo-
matisch zu ungeschickt vorgegangen sein
soll, hat meistens doch seine Ursache in den
Verhéltnissen. Spatestens, wenn mehrere
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Personen die gleiche Aufgabe bekommen
und sie der Reihe nach an ihr scheitern, darf
man misstrauisch werden.

und Rolle zu unterscheiden.
Wenn dagegen Zweckwiderspriiche mit
einer Harmonieerz&hlung tibertiincht wer-

den und daher unbearbeitet bleiben, ver-
lagern sie sich blof auf die Menschen in
der Organisation — wo sie oft personalisiert
werden. Die Auseinandersetzungen iiber
Budgets, Zustandigkeiten und Co. fithren
dann dazu, dass den beteiligten Personen
Profilneurosen und schlechte Charakterei-
genschaften unterstellt werden. So, als sei es
nicht Aufgabe des Leiters von Forschung und
Entwicklung, sich dafiir einzusetzen, dass die
Zeitpline fiir die Produktentwicklung nicht
zu knapp bemessen sind, sondern Ausdruck
seines personlichen Phlegrnas.

Personen wirken, aber um Strukturarbeit
darf man sich nicht driicken

Wir mochten nicht so verstanden werden,
dass wir Organisationen als Maschinen
sehen, in denen Personen und ihre Eigenar-
ten am besten keine Rolle spielen. Personal
ist eine Entscheidungspféinﬁsse in Organi-
sation, das heifit: eine Entscheidung, die Fol-
geentscheidungen nach sich zieht. Beispiel:
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Den Menschen nach vorne zu stellen, klingt
im aktuellen Management-Talk besser und
scheint intuitiver zu sein. Denn den Men-

~ schen kann man unmittelbar beim Handeln

zusehen. Strukturen dagegen miissen erst
entdeckt werden. Doch ldsst man die Suche
nach den Strukturen sein, schwebt eine
Organisation immer in Gefahr, Gefangene
ihrer eigenen blinden Flecken zu bleiben,
weil sie ungeldste Organisationsprobleme
auf den Menschen verlagert. Aus unserer
Beratungspraxis konnen wir sagen: Man
kann tatsachlich sehr viel an der Struk-
tur andern, bevor man den Menschen in
Verantwortung nehmen sollte. Und wenn
man das tut, dann ist Humanisierung kein
Kompromiss zwischen Erfordernissen der
Organisation und, um es einmal mehr mit
Niklas Luhmann zu sagen, ,,sozialphiloso-
phischen oder humanitdren Griinden®. Sie
ist schlicht ein Effekt guten, liber sich selbst
aufgeklarten Organisierens.
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