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Organisationen haben nur eines im Sinn: Sie wollen iiberleben. Sie folgen als kollektive Akteure ihrer ganz eigenen
Logik. Alles, was dem Uberleben dient, wird als relevant erachtet. Was nicht, wird ausgeblendet. Regelsysteme, Techno-
logien, Produktionsmittel: Alles existiert eigentlich nur, um das dauerhafte Fortbestehen der Organisation zu sichern.

Als soziale Systeme sind Organisationen Kulturen, die Men-
schen zeitlich iiberdauern, sie aber brauchen, um tiberhaupt
zu funktionieren. Zum Menschen steht die Organisation in
einem spannungsreichen Verhiltnis: Einerseits ist sie auf Per-
sonen als wertschopfend Tétige angewiesen. Organisationen
brauchen Fithrungspersonal, Mitarbeitende, Fachleute und vie-
les mehr. Andererseits bringen Menschen mehr mit an ihre
Arbeitsplétze, als die Organisation eigentlich braucht: Private
Interessen, politische Uberzeugungen, sexuelle Neigungen. Al-
les, was einen Menschen eben so ausmacht. Deshalb richtet die
Organisation Erwartungen an die Person, um zu kldren, was
vom Menschsein im Sinne der Wertprozesse der Organisation
funktionalisierbar ist, und was nicht. Genau genommen, richtet
die Organisation ein ganzes Biindel von Erwartungen an die
Menschen, die in ihr tétig sind. Diese Erwartungen sind teils
offen ausgesprochen, teils unausgesprochen, implizit. Letztere
werden sozusagen «unter der Ladentheke» durchgereicht. Sie
sichern die bestehende Kultur und werden von den Tragern
dieser Erwartungen meist erst im Laufe ldngerer Organisations-
zugehorigkeit verstanden - so manches Mal aber auch nie.

Der zwischen Organisation und Person geteilte Raum be-
schreibt die Rolle, die von der Organisation zugewiesen und
vom Tréger der Rolle - im Idealfall - verhandelt und tibernom-
men wird. Damit verzichtet der Rollentriger auf bestimmte
Aspekte seines Menschseins. Die bleiben zuhause. Fiir den ent-
sprechenden Ausfall an Lebenszeit wird er meist finanziell
kompensiert. Rollen sind immer nur temporir. Sie sind gelie-
hene Identititen.

Und so werden wir jeden Morgen mit dem Eintreten in die
Organisation ein klein wenig zu jemand anderem. Faszinierend
ist, dass der Ubergang von der Privatperson zum/zur Rollen-
tragerIn unbewusst funktioniert, obschon Rollen und Personen
in erheblicher Spannung zueinander stehen kénnen. Das gilt
fiir einen Manager, der Entlassungen veranlassen muss eben-
so wie fiir eine Polizistin, die eine Demonstration zu verhin-
dern hat, obwohl diese ihren politischen Interessen entspricht.
Subjektiv erlebt die Person das Leben in der Rolle allerdings als

ebenso echt und wirklich wie das private Leben, weil Rollen
nach einer gewissen Zeit in Fleisch und Blut {ibergehen. Aus
Sicht der Betreffenden ist die Deformation Professionelle kei-
ne, im Gegenteil: Rollen in Organisation bereichern das Leben
meist. Sie schiitzen ihre Trager, erlauben Zugehdorigkeit, schaf-
fen Rang und soziale Geltung. Rollen geben ihren Tragern Pri-
vilegien. Der Preis dafiir ist allerdings hoch. Haltungen und
Emotionen, die privat angemessen sein konnen (etwa Neid, Em-
porung oder Krinkung), werden in der Rolle zum Problem fiir
den Inhaber. Schwierig wird es, wenn die Rolle mit der Person
verwechselt wird, wenn also die Organisation fiir den Organi-
sationsbewohner zum Zuhause wird und er etwa von der Fiih-
rung erwartet, fiir sein Lebensgliick verantwortlich zu sein.

Es menschelt in der Organisation. Rollentreues Verhalten
ist fir Fithrung und Mitarbeitende ein tégliches Ringen mit
Befindlichkeiten. Natiirlich fillt das umso schwerer, je mehr
Leidenschaft und Engagement in der Rolle untergebracht
sind. Kultur- und Kreativindustrie konnen davon ein Lied sin-
gen. Denn: Uberengagement fiihrt mittelfristig meist zu Ent-
tduschung. Da ist der Weg zu Burnout, Selbstviktimisierung
oder innerer Kiindigung nicht weit. In manchen Kulturen ge-
hort Rollenentgrenzung zum Tagesgeschift.

Moderne Organisationen haben grofies Interesse, moglichst
viel von der Person in Rollen und Funktionen umzumiinzen
(«Do what you love»). Auf den ersten Blick durchbrechen sie
damit die Rollenlogik, weil sie den Menschen vermeintlich in
den Mittelpunkt ihres Handelns stellen. Tatsdchlich werden
die Rollen hier mit pseudo-privaten Inhalten angereichert, die
es den Betreffenden ermoglichen, sich rasch zu akklimatisie-
ren. Moderne Rollen sind voller Emotionen.

Die Darstellung rechts vereinfacht diese Zusammenhénge.
Menschen sind immer Trager multipler, hdufig sich widerspre-
chender Rollen in- und aufSerhalb der Organisation. Mit stei-
gender Komplexitit wird es immer schwieriger fiir die Betref-
fenden, diese Rollen in gute Resonanz zu bringen. Die Grafik
soll aber vor allem auf eines hinweisen: Rollenbewusstsein
wird in einer sich rapide verdndernden Welt immer wichtiger.
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Die systemische Perspektive auf die Rollenfrage erniichtert: Hier die Organi-
sation als selbstbeziigliches System, dort der Mensch, der iiberhaupt nur zu
einem Teil vom kollektiven Akteur Organisation wahrgenommen werden kann.
Die Rolle reprdsentiert hier denjenigen Teil des Menschen, den er der Funktiona-
lisierung durch die Organisation anheim zu stellen bereit ist. Aber keine Sorge:
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Er wird ja - zumindest im Normalfall - fiir entgangenen Lebensgenuss kompen-
siert. Moderne Rollen sind zudem mit Vielem ausgestattet, was auch im nicht
verzweckten Leben wesentlich ist: Mitgefiihl, Leidenschaft oder auch Engage-
ment. Deshalb fiihlen sich moderne Rollen in Organisationen oft auch an wie
echtes Leben.



