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Organisationskultur -
Verwaltungskultur: eine
neue Perspektive auf ein
altes Thema

Informalitit, Organisationskultur, Verwaltungskultur,
Entscheidung, Entscheidungspramisse

Von Univ.-Prof. Dr. Stefan Kiihl, Universitdt Bielefeld und Marcel Schiitz, MA.,
Universitdt Oldenburg

Die Abgrenzungen der Begriffe Informalitit und Organisationskultur bereiten sowohl
in der Theorie als auch in der der Praxis von Behérden und Unternehmen zum Teil
groRe Schwierigkeiten. Immer dann, wenn von informalen Strukturen die Rede ist,
scheinen damit inoffizielle, diffus tradierte Gepflogenheiten und Gewohnheiten, Riten
und Routinen gemeint zu sein. Unter Riickgriff auf einen innovativen Ansatz aus der
Organisations- und Verwaltungsforschung wird im Folgenden argumentiert, dass Kultur
und Informalitit im Wesentlichen ein und dasselbe Phinomen erfassen, namlich die
unentschiedenen Entscheidungskriterien einer Organisation. Dabei ist praziser zwischen
unentschiedenen und unentscheidbaren Kriterien bzw. Primissen zu unterscheiden.

In der Abhandlung wird gezeigt, wie sich mit einer genaueren Bestimmung der Ent-
scheidungssituationen Ordnung in die wilden Merkmalskataloge bringen ldsst und
empirische bzw. organisatorische Phinomene genauer erfasst werden kénnen.!

1. Informalitit: Eine Frage der Kultur Univ.-Prof. Dr. Stefan Kiihl

Verwaltungskultur - breiter und urspriinglich spricht man
von Organisationskultur, in der Wirtschaft von Unternehmens-
bzw. Firmenkultur - ist ein eigentiimlich offener Begriff, mag
man sich unter Kultur in sozialer Hinsicht doch zunéchst
alles Mégliche an Gepflogenheiten, Umgangsweisen oder
Stilen vorstellen. So kénnen damit ,grundlegende Annah-
men*, ,Taken-for-granted-Verhalten* (selbstverstindlich
erachtete Routinen), nach ,auRen dargestellte Werte* und

lehrt Soziologie an der Universitat Bielefeld mit
dem Schwerpunkt Organisationen. Mehrere
Biicher tiber Management und Organisation
sind von ihm erschienen. Ein aktueller Schwer-
punkt liegt im Bereich Organisationskultur und
Regelabweichungen.

Marcel Schiitz MA

1) Bei diesem Beitrag handelt es sich um eine angepasste Fassung

und Weiterentwicklung zuvor erschienener Arbeiten von Stefan ist GradUIerungsstlpendlat des Landes

Kiihl. Siehe fiir einen weiteren Beitrag Kiihl, Organisationskultur.
Eine Konkretisierung aus systemtheoretischer Perspektive, in:
Managementforschung 2018 (29) sowie Ders., Organisationskultur.
Eine systemtheoretische Anwendung von Ockhams Rasiermesser,
2017, Working Paper. Mit dem Phinomen der Informalitét befasste
sich auch eine frithere Ausgabe dieser Zeitschrift: Schiitz/RSbken,
Netzwerke, Spielhandlungen und instabile Vertrige: Informale
Ordnung in der Zusammenarbeit von Personalrat und Dienststelle,
in: PersV 2017, 51-63.

Niedersachsen an der Universitat Oldenburg.
Er lehrt Soziologie an der Universitat Bielefeld
und Betriebswirtschaft (insbes. Personal und
Unternehmensfiihrung) an der Northern
Business School Hamburg.
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LArtefakte wie Architektur, Mobel oder Kleidung gemeint
sein.” Verwaltungs- bzw. Organisationskultur wird auch
als eine ,Sammlung aus Traditionen, Werten, Strategien,
Glaubenssitzen und Verhaltenssitzen*® bezeichnet, oder
als auf eine Behorde oder einen Betrieb selbstbeziiglich
wirkende ,Sinnzusammenhinge“*. Dass diese auch mit fik-
tionalen Anteilen verbunden sein konnen, zeigen Mythen,
Geschichten und Legenden, die bspw. in einer Behoérde
sehr lokal begrenzt, nur fiir die dort Eingeweihten versteh-
bar sind und tradiert werden kénnen.’ Zur Kultur einer
behordlichen Einrichtung werden ferner so unterschied-
liche Phinomene wie kognitive Fihigkeiten®, Denkhaltun-
gen’, stillschweigend akzeptierte Orientierungsmuster®,
das organisatorische Klima® oder erworbene Wissens- und
Erkenntniswege'’ gezihlt.

Dieser bunte Strauf an Merkmalen dringt formlich
die Frage auf, wie sich diese Beobachtungen niher syste-
matisieren lassen. Eine Option ist es, die Beschreibungen
in drei verschiedene Ebenen einzuordnen: etwa eine sicht-
bare Ebene mit Kulturmerkmalen wie Ritualen, Kleider-
ordnungen bis hin zum Design der Schriftstiicke. Eine
weitere Ebene erscheint weniger zuginglich, sie umfasste
Normen und Standards, die haufig unvollstindig betrachtet
bleiben, nicht ohne weiteres ,anzufassen“ sind. Die dritte
Ebene wire eine nur indirekt zugingliche; sie betrifft
kollektive Denkmuster.! Eine andere Méglichkeit, um Ord-
nung zu schaffen, besteht darin, Denkschulen oder Rich-
tungen zu identifizieren, die nach bestimmten Vorannah-
men ihre Merkmale sortieren.”? Auch kann man unter-
scheiden zwischen einem Verstindnis der Kultur als Variable
und einem solchen, das die Kultur als grundlegend konstantes
Phinomen einer Organisation begreift.”

All diesen Ordnungsversuchen zum Trotz - der Begriff
der Verwaltungskultur scheint fiir Praktiker wie fiir For-
scher als eine Art ,begrifflicher Staubsauger zu funk-
tionieren, mit dem einfach alles aufgenommen werden

2
3

Schein, Organizational Culture and Leadership, 1985, S. 12.

Marshall/Mclean, Exploring Organisation Culture as a Route to
Organisational Change, in: Hammond (Hrsg.), Current Research
in Management, 1985, S. 2-20 (2ff)).

4

Bardmann/Franzpdtter, Unternehmenskultur. Ein postmodernes
Organisationskonzept, in: Soziale Welt 1990 (41), S. 424-440 (434).

5

Frost/Moore/Louis/Lundberg/Martin, An Allegorical View of
Organizational Culture, in: Dies. (Hrsg.), Organizational Culture,
1985, S. 13-25 {17).

6

Schnyder, Die Entwicklung zur Innovationskultur, in:
Organisationsentwicklung 1992 (1), S. 62-69 (63).

7) Kobi/Wiithrich, Unternehmenskultur verstehen, erfassen und

gestalten, 1986, S. 13.

8

Ebers, Der Aufstieg des Themas ,Organisationskultur” in
problem- und disziplingeschichtlicher Perspektive, in: Diilfer
(Hrsg.): Organisationskultur, 1991, S. 39-63 (39ff).

9

Schein, Organizational Culture and Leadership, 1985, S. 21.

10) Klimecki/Probst/Eberl, Entwicklungsorientiertes Management,
1994, S. 80.

11} Schein, Organizational Culture and Leadership, 1985.
12) Neubauer, Organisationskultur, 2003.
13

Smircich, Concepts of Culture and Organizational Analysis, in:
Administrative Science Quarterly 1983 (28), S. 339-358.
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kann, was in irgendeiner Form mit uneindeutigen Dingen
einer an sich eindeutigen Einrichtung zu tun hat." Werte,
Normen, Regeln, Symbole, Denkweisen, Glaubenssitze,
Mythen, Dogmen, Bedeutungen - einfach alles wird selbst-
verstindlich unselbstverstindlich mit dem Begriff der
Kultur vermengt."” Dieser ,Staubsauger* scheint derselben
Fabrikationsreihe zu entstammen, die gegenwadrtig auch
andere klangvolle Begriffe hervorbringt. Man denke nur
an die expansiv verwendeten Begriffe der Fiihrung, der
Strategie, der Vision, der Philosophie.® Mit diesen Begrif-
fen werden erstaunlich hiufig sehr vergleichbare Phdanomene
und normative Empfehlungen erfasst wie mit dem Begriff der
Kultur. Man spricht in diesen Fillen etwa von tief verin-
nerlichten Wertvorstellungen oder kognitiven Skripten,
also schablonenhaften Urteilskriterien, nach denen dann
organisatorische Entscheidungen vorbereitet und bewertet
werden."”

Entgegen diesem ,anything goes* wurde von dem chile-
nischen Organisationsforscher Dario Rodriguez Mansilla
inzwischen ein innovativer Begriffsvorschlag unterbreitet.
Organisations- bzw. Verwaltungskultur wird danach als der
Komplex nicht entschiedener Entscheidungsprimissen definiert.”
Im Weiteren soll dazu eine detailreiche Ausarbeitung
fiir Kultur im Bereich von Organisation bzw. Verwaltung
angeboten werden. Der Beitrag basiert auf einer kompak-
ten Darstellung systemtheoretischer Uberlegungen des
Soziologen, Juristen und Verwaltungspraktikers Niklas
Luhmann.

2. Organisationskultur als nicht
entschiedene Erwartungsstrukturen
in Organisationen

Aus systemtheoretischer Perspektive wird Kultur als eine
spezifische Form sozialer Struktur verstanden. Mit einer sozia-
len Struktur werden in der Systemtheorie Erwartungen
bezeichnet, an denen sich ein soziales Verhalten orientiert."
»Alle Kontakte zwischen Menschen® werden, so Luhmann,
»durch komplementire Verhaltenserwartung gesteuert.”
Man muss in den durch die ,Erwartungen vorgezeichneten
und akzeptierbaren Bahnen handeln®, sonst bleibt man
unverstanden und muss mit Ablehnung rechnen.” Gewisse

14) Klimecki/Probst/Eberl, EntwicklungsorientiertesManagement, 1994,
S. 80.

Mit deutlichen Parallelen zum inklusiven Kulturbegriff bei Tylor,
Primitive Culture. Researches into the Development of Mythology,
Philosophy, Religion, Language, Art and Custom, 1871.

15,

16) Alvesson, Understanding Organizational Culture, 2. Aufl. 2013,
S. 83, S. 99f.; Kiihl, Strategien entwickeln. Eine kurze organisa-

tionstheoretisch informierte Handreichung, 2016, S. 6 ff.

Scott, Institutions and Organizations. Ideas and Interests, 2. Aufl.
2001, S. 57; Weick, The Significance of Corporate Culture, in:
Frost/Moore/Louis/Lundberg/Martin (Hrsg.), Organizational
Culture, 1985, S. 381-389 (381 ff).

Rodriguez, Gestion organizacional. Elementos para su estudio. 1991;
Ders., Diagn6stico organizacional, 6. Aufl. 2004.

17

18

19) Luhmann, Soziale Systeme. Grundrif einer allgemeinen Theorie,

1984, S. 398.

Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
S.272.

20]
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Erwartungen werden dann als Verhaltenspramissen z.B. in
Arbeitsabldufen, Familien, Intimbeziehungen und Freun-
desgruppen zu ,Systemen zusammengestellt“ und so ,rela-
tiv enttauschungsfest stabilisiert**’. Man kann mit einiger
Gewissheit ahnen, auf was man sich einldsst, wenn man sich
auf derartige soziale Gebilde einldsst.

Stark vereinfacht besehen, konnen zwei Formen solcher
sozialen Strukturen unterschieden werden. Die eine Form
von Strukturen sind Erwartungen, iiber die entschieden wurde.
Die andere Form von Strukturen sind Erwartungen, iiber
die nicht entschieden wurde, sondern die sich durch hidu-
fige Wiederholungen schleichend ausgebildet haben.” Ein
sportliches Exempel: Bei FuRballspielen gibt es nicht nur
die ,geschriebenen Gesetze*, die in den Regelbiichern der
FIFA niedergelegt sind, sondern auch ,ungeschriebene
Gesetze". Man denke bspw. an die Erwartung, dass eine
Mannschaft den Ball ins Aus spielt, wenn ein gegnerischer
Spieler sich verletzt hat. Dabei handelt es sich um eine
Erwartung, die nicht durch die FIFA verbindlich entschie-
den wurde, sondern die sich als Erwartung beim FuRball-
spiel eingeschlichen hat.

Bei der Unterscheidung zwischen entschiedenen und
nichtentschiedenen Erwartungen handelt es sich um eine
in verschiedenen fachlichen Disziplinen relativ fest etab-
lierte Praxis. Auch in der Verwaltungswissenschaft werden
formale Abldufe in Behorden, die schriftlich fixiert sind
und durch Akteure sinnhaft gestaltet und verandert werden
koénnen, von informalen Ablidufen in denselben Einrichtun-
gen unterschieden, die sich naturwiichsig ausbilden und zu
denen nichts schriftlich niedergelegt wird.” In juristischen
und speziell auch arbeits- bzw. dienstrechtlichen Fragen
kennt man die Unterscheidung zwischen gesetztem, posi-
tivem Recht und dem Gewohnheitsrecht, das sich durch
Ubung bzw. gelebte Wiederholung allméhlich ausgebildet
hat.** So werden auch die dienstlichen Beziehungen zwi-
schen einem Personalrat und der Dienststelle einesteils
umfassend auf der Normebene durch Gesetze geregelt;
andernteils kénnen jedoch ,informale Absprachen getroffen
werden, damit Riick- und Nachsichten oder die Gewidhrung
frei vereinbarter Regelungen ermoglicht werden. Daraus

21) Luhmann, Rechtssoziologie, 1972, S. 31. Zur Stabilisierung kommt
es dabei nicht nur darauf an, Erwartungen an das Verhalten des
Gegeniibers zu stellen, sondern auch Erwartungen dazu zu bilden,
was der andere von uns erwartet, also Erwartungserwartungen
auszubilden (33 ff.).

22) Siehe Young, On the Naming of the Rose. Interests and Multiple
Meanings as Elements of Organizational Culture, in: Organization
Studies 1989 (10), S. 187-206, S. 201, nach Alvesson, Organizational
Culture, in: Edgell/Gottfried/Granter (Hrsg.), The SAGE Handbook
of the Sociology of Work and Employment, 2016, S. 262-282 (278).

23

Siehe zur Unterscheidung z.B. Lauth, Informelle Institutionen
politischer Partizipation und ihre demokratietheoretische Bedeu-
tung, 1999, in: Lauth/Liebert (Hrsg.), Im Schatten demokratischer
Legitimitit. Opladen: WDV, S. 61-84. 64 f.; Helmke/Levitsky, Infor-
mal Institutions and Comparative Politics: A Research Agenda, in:
Perspectives on Politics 2004 (2), S. 725-740 (725ff.).

24

Zur Unterscheidung frith schon Puchta, Das Gewohnheitsrecht,
1828. Auf die umfassende Literatur zum Verhéltnis von positivem
Recht und Gewohnheitsrecht in unterschiedlichen Zeitepochen
kann hier nicht eingegangen werden.

hervorgegangen ist = durchaus kritisch beobachtet - auch
die Rede vom ,informalen Verwaltungshandeln‘®.

Die Unterscheidung von Erwartungen, iiber die entschie-
den wurde, und Erwartungen, die sich durch Wiederholun-
gen langsam eingeschlichen und fixiert haben, macht frei-
lich nur fiir solche Systeme Sinn, die in der Lage sind, iiber
Erwartungen zu entscheiden - also vorrangig Behorden und
Unternehmen als organisierte soziale Systeme. Die formale
Struktur - die entschiedenen Entscheidungspriamissen -
sind das faktisch gesetzte Recht einer Organisation, an das
sich Organisationsmitglieder halten miissen, wenn sie Mit-
glied der Organisation bleiben wollen. In der 6ffentlichen
Verwaltung und ihrer gesetzlich vorgesehenen behérd-
lichen Mitbestimmung tritt im Ubrigen noch die Besonder-
heit hinzu, dass staatliche Akteure die Arbeitsbeziehungen
in hohem MaRe regulieren. Entsprechend sind Behérden
Einrichtung mit tendenziell hoher und nicht durch die
Einzelbehorde selbst, sondern einen staatlichen Akteur
fixierter Formalstruktur. Die Bedeutung externer Einfliisse
kann fiir den behoérdlichen Zusammenhang schwerlich
iiberschitzt werden, da gerade hier, in der 6ffentlichen
Verwaltung, Entscheidungen - auch im Rahmen der Mit-
wirkung durch die Personalvertretung - wesentlich durch
die politische Rahmung der iibergeordneten Behdrden
und deren Artikulation wiederum von Anforderungen auf
der Grundlage gesellschaftlicher Erwartungen vorbedingt
werden.?® Doch in Behdérden und in nahezu allen sonstigen
organisierten Bereichen bilden sich zusatzlich schleichend
informale Strukturen - die nichtentschiedenen Entschei-
dungspramissen - aus, die als Erwartungen ebenfalls das
Verhalten der Mitglieder prigen.”” Was unterscheidet aber
spezifisch Kulturen einer organisierten Einrichtung gegen-
iiber Kultur, wie sie in den vielen anderen Bereichen der
Gesellschaft thematisiert wird?

Zum Verhiltnis von entschiedenen und nicht-
entschiedenen Entscheidungspramissen

Kulturell geprigte Verhaltenserwartungen bilden sich aus,
sobald es - wo auch immer in der Gesellschaft - zu spezi-
fisch sozialen Kontakten kommt. Man weif}, dass man beson-
ders freundlich griift, wenn man dem gerade neu in die
Behorde versetzten Dienststellenleiter erstmals im Aufzug
begegnet; und man wiirde als sozial auffallig gelten, unter-
lieRe man ein bestimmtes Mindestmaf an Freundlich-
Keit. Umgekehrt gibt es auch ein zu viel des Guten: Uber-
schwingliche Freundlichkeiten erregen leicht Misstrauen.
Gerade BegriiRungs-, Gesprichs-und Trennungsrituale bie-
ten anschauliche Beispiele fiir das, was in der Gesellschaft

25) Bull/Mehde, Allgemeines Verwaltungsrecht mit Verwaltungslehre,
9. Aufl. 2008, S. 73-76; Seibel, Verwaltung verstehen. Eine theo-
riegeschichtliche Einflihrung, 2016.

26) Luhmann, Recht und Automation in der dffentlichen Verwaltung.
Eine verwaltungswissenschaftliche Untersuchung, 1966, S. 15-17.

27) Siehe zu den Ahnlichkeiten zwischen Luhmanns Rechtssozio-
logie und Organisationssoziologie schon friih seine eigenen
Bemerkungen z.B. in: Luhmann, Rechtssoziologie, 1972, §. 256.
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als Kultur bestimmt wird.?® Oder man hat als erfahrenes
Mitglied eines Personalrats eine gewisse Vorstellung davon,
wie man sich in unterschiedlichen Fragen der behordlichen
Mitbestimmung bei aller Taktik auch noch achtungsvoll im
Sinne des gelebten Grundsatzes ,vertrauensvoller Zusam-
menarbeit* zu verhalten hat. Man wei, dass man mit
Akzeptanz- bzw. Einflussproblemen zu rechnen hat, wenn
man sich partout nicht (mehr) an die sich langsam einge-
schlichenen Regeln halten will.

Je nach sozialem System bilden sich die kulturellen Ver-
haltenserwartungen sehr unterschiedlich aus. Die Erwar-
tungsbildung in Familien ist zwar durch staatliche Gesetze
gerahmt, aber in den einzelnen Familien bilden sich in
Fragen der Arbeitsteilung, Kinderziechung und Ausgaben-
politik haufig spezifische kulturelle Verhaltenserwartungen.
Weil in netzwerkhaften kleineren sozialen Gruppen nur
sehr begrenzt Entscheidungen gefillt werden und die Mit-
glieder nur begrenzt an diese Entscheidungen gebunden
werden, fillt auch hier auf, wie sich ein groRer Teil der
Verhaltenserwartungen langsam ausbildet, ohne dass dies
von den Gruppenmitgliedern thematisiert wird. Organisa-
tionen sind - gerade im Vergleich zu Familien oder Grup-
pen - dadurch gekennzeichnet, dass sie Entscheidungen
treffen konnen, an die sich die Organisationsmitglieder zu halten
haben. Diese Entscheidungen iiber Erwartungen, deren
.Nichtanerkennung oder Nichterfiillung” mit der ,Fort-
setzung der Mitgliedschaft nicht vereinbar ist“, wird als
Formalstruktur bezeichnet.” Weil keine Organisation in
der Lage ist, alle Erwartungen tiber die formalen Struk-
turen — die entschiedenen Entscheidungspramissen - zu
regeln (dafiir ist die Komplexitit bzw. Ausdifferenzierung
der Arbeitsprozesse schlicht zu unbeherrschbar), kommt es
dort zwangsliufig zur Ausbildung informaler Strukturen.
Formalitit und Informalitit sind bei Luhmann also kom
plementire Strukturformen. Nicht nur ist eine Bestim-
mung von Informalitit ohne Formalitit ,gegenstandslos®,
sondern auch Formalitit ist ohne Informalitit nicht vor-
stellbar.”®

Die Organisations- und Verwaltungsforschung hat unter
Begriffen wie der ,Januskopfigkeit” der Organisation, des
,Organisationsparadoxes“*' oder des ,Organisationsdilem-

28) Goffman, 1967, The Nature of Deference and Demeanor, in:
Goffman (Hrsg.), Interaction Ritual. Essays in Face-to-Face
Behaviour, S. 47-96 (55.).

29

Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
S.38. Luhmann spielt dabei verschiedene sprachliche Formu-
lierungen durch. .Wir wollen eine Erwartung daher als forma-
lisiert bezeichnen, wenn sie in einem sozialen System durch [..]
Mitgliedschaftsregeln gedeckt ist. [..] Ein soziales System ist
formal organisiert in dem MaRe, als seine Erwartungen forma-
lisiert sind. Formale Organisation ist der Komplex dieser formalen
Erwartungen. Sie besteht aus den Mitgliedsrollen, die das Ver-
halten definieren, das von einem Mitglied als solchem erwartet
wird.” (38).

30) So die Hervorhebung bei Pannes, Dimensionen informellen
Regierens, 2011, in: Florack (Hrsg.), Regierungszentralen. Orga-
nisation, Steuerung und Politikformulierung zwischen Forma-
litit und Informalitit, S. 35-91 (39).

31

Selznick, Foundations of the Theory of Organization, in:
American Sociological Review 1948 (13), S. 25-35.
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mas“** herausgearbeitet, dass das Zusammenspiel von for-
malen und informalen Wegen als eine zentrale Besonderheit von
Organisationen gegeniiber anderen sozialen Gebilden wie
Ehen, Gruppen oder sozialen Bewegungen zu begreifen
ist.>» Wegen der Verkniipfung von formalen und informalen
Komponenten kommt es in Organisationen zu einem ganz
eigenartigen Stil von Kooperationen und Konflikten. Auseinan-
dersetzungen werden mit sehr viel Disziplin und Feinfiih-
ligkeit ausgetragen, weil Konflikte immer mit ,Riicksicht
auf die fortbestehende formale Kooperation gefiihrt
werden“* miissen. Hierfiir bietet gerade die Personalvertre-
tung einen typischen Anschauungsfall. Im Rahmen der Ent-
scheidungsformen Anhérung, Mitwirkung und Mitbestim-
mung stehen Personalriten zahlreiche Einwirkungsmaog-
lichkeiten zur Verfiigung. Diese miissen unter Umstinden
auch gegen die Interessen der behordlichen Leitung vertre-
ten werden, wie der Name der Personal-Vertretung es ja
gerade formal vorgibt. In vielen Fillen ist fiir die Beteiligten
dann darauf zu achten, eine angemessene, d.h. sozial scho-
nungsvolle Kommunikation bei gleichzeitigem Erhalt der
Interessen zu pflegen. Weder kénnen harte Drohungen
iiblicherweise als zielfiihrend erachtet werden, noch kén-
nen aus rein persénlichen Griinden zu grofe Riicksichten
gewihrt werden. Beide Extreme konnten den formalen
Zweck der Personalvertretung - eine zumindest weitge-
hend unabhingige, kontinuierliche Priifung bzw. Beglei-
tung von Entscheidungen zu verfolgen - unterlaufen.

Die Moglichkeiten informaler Zusammenarbeit geben
der Organisation eine gewisse Leichtigkeit.*® Kontroverse
Standpunkte und Auseinandersetzungen miissen nicht
sofort formal entschieden werden, sondern man kann im
Informalen erst einmal - d.h. oft in subtiler Form - die
Krifte messen. Dies erdffnet wiederum Spielrdume des
geschickten Taktierens, Beredens und Aussitzens, aber auch
der Vernetzung von Entscheidungstrigern und der ,Bear-
beitung“ derselben. Gewisse Verzogerungstaktiken, d.h.
organisierte Retardation, konnen sich als niitzlich erwei-
sen, um zunichst iiber Geduld und Ausdauer bestimmte
Entscheidungen zu lancieren; gerade dann, wenn es wie in
der Mitbestimmungspraxis zwischen Dienststelle und Per-
sonalrat gelegentlich zu tiefergehenden unterschiedlichen
Positionen kommt und insofern die Neigung entsteht, ggf.
iiber zeitliche Dehnung und Zuwarten Ergebnisse zu errei-
chen, die tiber einen solchen Weg formal gar nicht vorge-
sehen sind. Aus dieser zum Teil dann selbstldufigen, eigen-
dynamischen Praxis ergeben sich neuartige Lésungen und
Einflussmoglichkeiten, die iiber lingere Zeit - ohne nihere
formale Absicherung - praktiziert werden kénnen. Dass
gerade ein so entscheidungssensibles Feld wie die beh6rd-

32) Blau, The Dynamics of Bureaucracy, 1955.

33) Osrecki, Fighting Corruption with Transparent Organizations.
Anti-corruption and Functional Deviance in Organizational
Behavior, in: Ephemera 2015 (15), S. 337-364 (344).

34) Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
S. 246.

35) So schon eine friihe Beobachtung von Luhmann, Funktionen und
Folgen formaler Organisation, 1964, S. 246f.
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liche Mitbestimmung von derartigen Abldufen besonders
geprigt sein diirfte, liegt fiir Praktiker sicher anschaulich
aufder Hand.

Gleichzeitig jedoch verhindert die Existenz der forma-
len Ordnung, dass sich eine Behérde ,balkanisiert“ und an
ausufernden informalen Konflikten zugrunde geht bzw.
offentlich in Misskredit gerit.*® Alle Beteiligten sind sich
dartber im Klaren, dass Konflikte in Organisationen letzt-
lich formal entschieden werden kénnen. Entscheidung-
probleme in der behordlichen Mitbestimmung mégen
emotional besonders aufgeladen sein, l6sen lassen sie
sich indes nur im Wege der Kommunikation zwischen
Personalrat und Dienststelle, durch Spruch einer formal
legitimierten Einigungsstelle oder ein Urteil durch die
Verwaltungsgerichte. Die Konfliktparteien dimpfen deswe-
gen hdufig schon vorsorglich die Heftigkeit ihrer offenen
Auseinandersetzungen, weil sie sich bewusst dartiber sind,
dass diese notfalls auf der nichsthéheren hierarchischen
Ebene oder gar vor Gericht entschieden werden kénnen. Da
man kiinftig weiter zusammenarbeiten wird miissen und
sich insofern neuen formalen Einigungen nicht entziehen
wird konnen, diirfte vielmals die Sorge nicht unberechtigt
erscheinen, durch solche Konflikte bevorstehende formale
MaRnahmen womdglich tibermaRig zu belasten. Weil man
sich jedoch unsicher ist, wie eine formale Entscheidung
iiber einen Konflikt ausfallt und weil man weiR, dass Hie-
rarchien nur ungern solche Entscheidungen treffen, wird
diese Moglichkeit in Organisationen insgesamt eher selten
genutzt. So kann der Gang vors Gericht das Verhiiltnis von
Dienststelle und Personalrat belasten, wenn sich die jeweils
angegriffene Seite in einem Konflikt ,vorgefiihrt“ sieht und
der anderen Seite fehlendes Engagement im Sinne ,,vertrau-
ensvoller Zusammenarbeit* zur Last legt. Fiir ein Gericht
bleibt es im Zweifelsfall ein kaum zu bewiltigendes Unter-
fangen, vertrauensvolle Zusammenarbeit mit einem Urteil
»anzuweisen®“.

In der Praxis wird in nahezu jeder Organisationen per-
manent zwischen Formalitit und Informalitit hin- und
hergewechselt; und zwar in einem solchen AusmaR, dass die
Beteiligten sich dariiber kaum mehr bewusst sind, ihnen
jeweilige Zuordnungen ad hoc schwerfallen. Dennoch gibt
es fortlaufende Bemithungen der Absicherung eigenen Ver-
haltens: So iiberlegt man als Mitglied einer Behérde, ob man
eine vertrauliche Information nur persénlich zur Kenntnis
nehmen sollte/darf oder ob man sie in den Geschiftsgang
zu geben hat. Man lehnt im Zweifelsfall die miindliche
Anfrage einer anderen Abteilung ab und bittet um die Ein-
haltung des Dienstwegs, oder man gibt sich kollegial und
beantwortet die Anfrage ,auf dem kurzen Dienstweg“. Man
diskutiert einen Vorgang formal mit seinem Vorgesetzten
und riskiert damit eine offizielle Ablehnung, oder man hilt
den Charakter des Gesprichs eher informal, um das eigene
Anliegen in einem giinstigeren Moment noch einmal vor-

36) Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
S.247.

bringen zu kénnen.*” Dabei kann es sehr wohl vorkommen,
dass die informale Struktur den Alltag der Organisation
dominiert, jedoch im Konfliktfall der Verweis auf die for-
male Struktur auch immer als ,, Trumpfkarte* ausgespielt
werden kann.

3. Zwei Formen: nichtentschiedene, aber
prinzipiell entscheidbare Entscheidungs-
pramissen und prinzipiell unentscheidbare
Entscheidungspramissen

Prinzipiell entscheidbare, aber nicht entschiedene
Entscheidungspramissen

In jeder behordlichen Einrichtungen bestehen Erwartungen,
die zwar prinzipiell formalisierbar sind und deren Einhal-
tung als Mitgliedschaftsbedingung (iiber den Anstellungs-
vertrag, dessen primare und sekundire Vertragspflichten)
kontrollierbar wire, die aber gar nicht oder nur sehr redu-
ziert in formalisierter Form existieren. Man denke z.B. an
wiederkehrende informale Gespriche und Arbeitsreffen
von Beschiftigten; oder die zunichst ausdriicklich beider-
seits als ,unverbindlich“ bezeichnete Unterredung zwi-
schen dem Vorsitzenden des Personalrates und dem Leiter
der Dienststelle, fiir die es weder eine formale Ordnung,
noch eine offizielle Dokumentation gibt, sondern erst mog-
liche Arbeitsbekanntschaft solche Vorbesprechungen zu
einer Routine hat werden lassen. Es handelt sich hier um
»nichtentschiedene Entscheidungsprimissen® der Orga-
nisation, die aber prinzipiell auch hitten entschieden wer-
den kénnen (etwa, in dem ein offizielles, damit fiir weitere
Beteiligte zugangliches Format der Unterredung geschaf
fen wiirde).

Es gibt vielfiltige Griinde, weswegen sich nichtent-
schiedene Entscheidungspramissen in einer behérdlichen
Einrichtung ausbilden. Bei vielen sich langsam einschlei-
chenden Entscheidungspramissen lohnt es nicht, sie eigens
als formale Bedingungen zu formulieren. Andere dienen
dazu, die punktuelle Abweichung von der Formalstruktur zu
ermdglichen. Weil Organisationen mit widerspriichlichen
Herausforderungen konfrontiert werden, miissen sie die
Abweichungen von der Formalstruktur in Form von nich-
tentschiedenen Entscheidungsprimissen ermdglichen, sie
verschaffen sich dadurch Flexibilitdt. Da Organisationen zu
ihrer Bestandserhaltung ,eine Fiille von Leistungen brau-
chen, die nicht als formale Erwartungen formuliert* und
»als exklusive Aufgabe zugeteilt werden kénnen*, bleibt
der Leitung hdufig auch nichts anderes tibrig, als nichtent-
schiedene Entscheidungspriamissen hinzunehmen oder

37) Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
S. 117. Diese Herangehensweise wird auch durch zweckrationale
Ansitze der Organisationsforschung gestiitzt. In dem Konzept der
wissenschaftlichen Betriebsfilhrung (nach Frederic Taylor, Taylorismus)
dominiert die Vorstellung, dass alle in einer Organisation ablau-
fenden Prozesse formalisiert werden miissen. In dieser Zelebration
des Formalen waren Informalitit oder gar Illegalitit Pathologien,
die auf ein Versagen des Managements hindeuteten (Taylor, The
Principles of Scientific Management, 1976; Fayol, Administration
industrielle et générale, prévoyance, organisation, commande-
ment, coordination, controle, 1916).
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sogar zu fordern.”® Die Formalisierungsméglichkeit steht
bei diesen nichtentschiedenen Entscheidungspriamissen
immer als eine mogliche Option im Raum. Die ,kurzen
Dienstwege“*® zwischen zwei Abteilungen liefen sich ja
auch als ,offizielle Dienstwege* formalisieren. Die kleinen
LAbkiirzungen®, , Tricks* und ,Schliche, die sich als prak-
tische Routinen entwickelt haben, kénnten auch als inner-
behordliche Regelungen dargestellt, das heif3t program-
miert werden.

Prinzipiell unentscheidbare Entscheidungs-
pramissen

Viele Erwartungen an Organisationsmitglieder lassen sich
iberhaupt nicht als formale Mitgliedschaftsbedingung
formulieren. Erwartungen, die sich auch beim besten Wil-
len nicht vollstindig in Mitgliedschaftsbedingungen qua
Beamtenverhiltnis, Anstellungsvertrag und den diesbe-
ziiglichen Haupt- und Nebenpflichten iiberfithren lassen,
sind Entscheidungsprimissen, tiber die nicht entschieden
wurde, weil sie schlicht nicht entscheidbar sind. Sie konnen
auch als ,unentscheidbare Entscheidungsprdmissen®
bezeichnet werden.*”Man denke nur an die Entdeckung des
Limpliziten Wissens“, von dem selbst die Kénner nicht sagen
koénnen, wie sie es anwenden®, an die Enttarnung von para-
doxen Erwartungen wie ,,Sei kreativ®, ,Sei authentisch” oder
.Seiinnovativ**, oder die Hinweise auf die notwendige Sub-
jektivitit von Arbeitsprozessen durch die sinnliche Wahrneh-
mung von Maschinen, das Erspiiren von Atmosphéiren oder
das Erahnen von Problemen.*® Viele Handlungen entstehen
im Ubrigen ganz erheblich aufgrund von Lernerfahrungen
durch Beobachten und Kopieren, ohne dass die Handelnden
und die Beobachter ausdriicklich angeben kénnen, was im
Einzelnen beobachtet und kopiert wird. Eigene Kognitio-
nen und Gefiihle sind selbst fiir den Betroffenen kaum zu
steuern, geschweige von anderen, nur indirekt betroffenen
Personen.

Pikanterweise beziehen sich aber die Formalisierungs-
vorhaben von Leitungsebenen hiufig gerade (!) auf die
unentscheidbaren Entscheidungspramissen; sie fithren
dann oftmals zu lediglich oberflichlichen Anpassungen.
Man denke nur an das vergebliche Bestreben des Manage-
ments von Bahn- und Fluggesellschaften oder Supermarkt-
ketten, ihrem Bordpersonal bzw. den Kassierern einen
herzlichen Umgang mit Kunden formal zu verordnen.* Die

38) Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964, S. 86.

39) Gulick, Notes on the Theory of Organization, 1937, in: Ders. (Hrsg.),
Papers on the Science of Administration, S. 1-46.

40) Luhmann, Organisation und Entscheidung, 2000, S. 240.
41) Polanyi, Implizites Wissen, 1985.
42

Danner, Ist Authentizitit moglich?, in: Gruppendynamik 2001 (32),
S.443-459.

43) Bohle, Weder rationale Reflexion noch prireflexive Praktik.
Erfahrungsgeleitet-subjektivierendes Handeln, 2009, in: Bohle/

Weihrich (Hrsg.), Handeln unter Unsicherheit, S. 203-230.

44) Hochschild, The Managed Heart. Commercialisation of Human
Feeling, 1983; Ogbonna/Wilkinson, Corporate Strategy and Cor-
porate Culture. The View from the Checkout, in: Personnel Review

1990 (19), S. 9-15.
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Anforderungen werden hiufig nur mit begrenztem Rol-
lenengagement, nicht selten auch mit deutlicher Rollen-
distanz erfiillt.** Eine Trotzreaktion kann es Ubrigen sein,
dass der Formalisierung unentscheidbarer Entscheidungs-
pramissen ein aktives Unterlaufen der als ibergriffig empfun-
denen Anspriiche des Managements folgt. Den Mitgliedern
eines neu gewihlten Personalrats kann man nicht auf for-
malem Wege nach ihrer Wahl ein besonderes Engagement
abverlangen, ihnen keine weiteren Vorschriften machen,
wie sie ihre Motivation im Hinblick auf eine gedeihliche
Titigkeit bestenfalls sicherstellen mogen. Die Bereitschaft
zur Wahl an sich stellt diese Motivation bereits hinlinglich
formal unter Beweis. Alle weiteren Anreize konnen hochs-
tens informal kommuniziert, aber nicht qua feststehender
Ordnung geschaffen werden. Alles Sonstige liegt an einem
nur schwer niher zu bestimmenden Vertrauensverhdltnis.

4. Kompatibilitit und Gegensitzlichkeit
von entschiedenen und nichtentschiedenen
Entscheidungsprimissen

Es ist nun sehr auffillig, dass bei all den faktischen Erwar-
tungen an das Entscheiden durch Personen nur relativ
wenige in Form von entschiedenen Entscheidungspri-
missen formalisiert sind.*® Sicherlich - die entschiedenen
Entscheidungspramissen sind wichtig, um den Bestand
einer Behorde zu gewihrleisten, und - ganz konkret - um
ein kontinuierlich verfiigbares Mindestmaf an Regelun-
gen im Mitbestimmungsverhiltnis von Personalrat und
Dienststelle als verbindlich zu garantieren. Man muss dar-
auf vertrauen konnen, dass das Recht einer ,harten® Mit-
bestimmung nicht unterschwellig zur sanfteren Anhorung
degradiert wird. Man muss darauf vertrauen kénnen, dass
gesetzliche Bestimmungen der Personalvertretung nicht
extra demiitig oder schmeichlerisch der Dienststelle vorge-
tragen werden miissen, sondern vollig selbstverstindlich
zur Durchsetzung kommen koénnen. Formale Ordnungen
sichern eine gewisse ,generalisierte Orientierung" der
Mitglieder, stellen eine einigermafen dauerhafte Teil-
nahmemotivation sicher und tragen dazu bei, dass der
Organisation eine ,darstellungsfihige, einflusskriftige und
elastische AuRendarstellung* gelingt.*” Aber das ,wirkliche
Erleben und Handeln® in Organisationen lisst sich - anders
als maschinelle Vorstellungen von behordlichen Leistungen
suggerieren mogen - gar nicht auf deren Vorschriften in
Form entschiedener Entscheidungsprimissen reduzieren.
Ein Verwaltungsapparat funktioniert nicht rezeptologisch
,einfach und gradlinig durch sie determiniert”. Man kann
sich die die Formalstruktur bildenden entschiedenen Ent-
scheidungspramissen nicht als einen ,allgemeinen Rah-
men* vorstellen, der vom organisatorischen Leben mit

45) Goffman, Role Distance, 1961, in: Goffman (Hrsg.). Encounters.
Two Studies in the Sociology of Interaction, S. 73-134.

46) Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
S. 268.

47) Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
S. 268.
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Jkonkreten Umstinden der faktischen Situationen erfiillt“
ist, ,mit mehr oder weniger iiberfliissigen Zutaten angerei-
chert und so realisiert wird“*.

Der Mensch orientiert sich, so ein Wort Luhmanns,
».an dem System, in dem er lebt, nicht nur an speziellen
Erwartungen“®. Dies erklirt eine hiufig zu beobachtende
Problematik in sozialer Hinsicht: Beschiftigte (vor allem
Neuankémmlinge), die dieses ,Lebensgefithl“ noch nicht
realisieren und ihr Verhalten nur strikt an formalen Vor-
schriften ausrichten, wiirden zwar keinen formalen Fehler
machen, aber schnell scheitern. Man kann sich als frisch
gewihlter Personalrat auf den Standpunkt stellen, eine
benétigte Mitbestimmung aus inhaltlichen Griinden zu
verweigern, ohne Méglichkeiten der Diskussion, der einge-
henden Beratung und etwaiger Umstimmung zu gewédhren.
Dies wiirde dem rechtlichem Spielraum Gentige tun, jaihm
vielleicht sogar in besonderer Weise gerecht werden. Doch
es drohte zugleich die Vertrauensbeziehung zu belasten,
fiir Einigungen auRerhalb der formalen Abldufe sich zu 6ff-
nen, Kompromissbereitschaft zu entwickeln und sich ggf.
erst einmal von erfahreneren Mitgliedern iiber die Gepflo-
genheiten informieren zu lassen. Durch ein ungeschicktes
Taktieren formaler Art kénnten kiinftige informale Chan-
cen der Einflussnahme unnotig beschnitten werden.

In Behorden als auch sonstigen Betrieben gibt es ,zahl-
reiche Erlebnis- und Verhaltensweisen®, die tiberhaupt
keine ,formalen Themen zum Gegenstand haben®, aber
trotzdem von Organisationsmitgliedern verstanden wer-
den miissen, damit diese als Teil der Gemeinschaft beste-
hen koénnen. Dazu gehdren bspw. ,bestimmte Formen der
Kollegialitit®, ,Einstellung zu Fehlern, ,Behandlungen von
Dissens und Enttiduschungen*“ oder der Umgang mit ,Gren-
zen legalen Verhaltens“. Die formale Struktur der Orga-
nisation ,16st nicht alle Probleme des sozialen Systems". Sie
L1kt manches offen und iiberwilzt viele Schwierigkeiten
auf die Einzelperson, die - vielleicht dank besserer Eigen-
organisation - damit so oder so fertig wird“*’; und oftmals
- so kénnte man hier erginzen - helfen gepflegte informale
Erwartungen den Einzelpersonen, solche Schwierigkeiten
zur bewiltigen. Allerdings kénnen die Ausprigungen des
Unentschiedenen sowohl unterstiitzende als auch hemmende
Wirkung entfalten. Mal scheint es so zu sein, dass die infor-
male Struktur komplementir zur formalen besteht, sehr
hiufig aber durchaus auch im Gegensatz dazu.™

48) Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
$.270. Luhmann verwendet hier noch nicht den Begriff der ent-
schiedenen Entscheidungsprimissen, wir fithren ihn aber ein, um
zu zeigen, wie genau dieser die Idee der Formalstruktur wieder-
gibt.

49

Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
S.271.

50

Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
S.271.

Sjoberg, Contradictory Functional Requirements and Social
Systems, in: Journal of Conflict Resolution 1960 (4). S. 198-208
(201).

51

Der Vorteil: Kompatibilitat von entschiedenen
und nichtentschiedenen Entscheidungspramissen

In Verwaltungen existieren vielfiltige nichtentschiedene
Entscheidungspramissen, die aber nicht gegen die entschie-
dene formale Struktur verstofen. Dies bietet den Vorzug,
sie dulden, ja garignorieren zu kénnen.* So kann bspw. die
Erwartung, dass man einem Kollegen bei einer besonders
schwierigen Arbeit helfend zur Seite steht, nur begrenzt
formalisiert werden, weil die Anweisung ,Helfen Sie Ihren
Kollegen, wo immer Sie konnen* letztlich zu einer Verant-
wortungsdiffusion und das Prinzip der Arbeitsteilung ad
absurdum fithren wiirde. Aber, als informale Erwartung
kann sich das Prinzip der kollegialen Hilfe jedoch ausbil-
den und wird in den meisten Organisationen auch nicht
verboten. Diese mit entschiedenen Entscheidungspramis-
sen kompatiblen nichtentschiedenen Entscheidungspra-
missen haben unterschiedliche Funktionen. Die mit der
Formalstruktur kompatiblen nichtentschiedenen Ent-
scheidungsprimissen fiillen oftmals die formalen Struktur-
liicken der Organisation. Die formale Struktur kann nur sehr
begrenzt Ereignisse in einer Organisation regeln. Fiir die
vielen formalen Strukturliicken bilden sich deswegen infor-
male Erwartungen aus. Man denke z.B. an Wartungsarbeiter,
deren Wissensaustausch nicht iiber formalisierte Wissens-
plattformen der Organisation geschieht, sondern in priva-
ten Treffen auRerhalb der Arbeitszeiten.*

Hiufig dienen die informalen Erwartungen auch
dazu, formale Erwartungen zusdtzlich abzusichern. Die kos-
tiimierten Mitarbeiter im Disneyland haben nicht nurlange
Arbeitszeiten, belastende Arbeitsbedingungen und werden
schlecht bezahlt, sie miissen zusitzlich noch riide Behand-
lungen durch die Vergniigungsparkbesucher stillschwei-
gend iiber sich ergehen lassen. Es fillt aber auf, dass diese
Mitarbeiter aufgrund der entstandenen Organisationskul-
tur der ,smile factory“ die formalen Erwartungen sogar
iibererfiillen, nimlich aus Sorge, dass ihnen im Fall der
Kritik an den Besuchern mit Kiindigung gedroht werde.>
Ein anderer Fall: Armeen fordern von ihren Soldaten ,Kame-
radschaft* ein, dazu gibt es entsprechende Formulierungen
in den Militirgesetzbiichern, in Dienstanweisungen und
in Tagesbefehlen. Weil es aber kaum als Mitgliedschafts-
bedingung einklagbar ist, einen Kameraden bspw. aus einer
Todeszone zu bergen, wird die kameradschaftliche Hilfe in
Armeen faktisch iiber informale Erwartungen unter den
Soldaten durchgesetzt.>

52) Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
S. 283ff.

53) Orr, Talking About Machines. An Ehtnography of Modern Job,
1996, S. 125-143.

54) van Maanen, The Smile Factory. Work at Disneyland, 1991, in: Frost/
Moore/Louis/Lundberg/Martin (Hrsg.), Reframing Orgnizational
Culture, S. 58-76.

Griineisen, Kameradschaft im Reservepolizeibataillon 101 und der
Genozid an den Juden. Eine soziologische Rekonstruktion von
Verhaltenserwartungen in Extremsituationen, 2015, in: Gruber/
Kiihl (Hrsg.), Soziologische Analysen des Holocaust. Jenseits der
Debatte iiber ,ganz normale Mdnner* und ,ganz normale Deut-
sche”, S.171-214.

55
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Nichtentschiedene Entscheidungsprimissen ermog-
lichen auch den Verzicht auf formale Regelungen. Gerade
derzeit in der unter dem Begriff der ,agilen Organisation*
gefiihrten Diskussion tiber postbiirokratische Organisa-
tionsformen wird deutlich, dass eine verbreitete Hoffnung
besteht, auf viele formale Regeln - entschiedene Entschei-
dungsprimissen - verzichten zu kénnen und darauf zu
setzen, dass sich die Erwartungsbildung eher in Form von
informalen Regeln - nichtentschiedenen Entscheidungs-
pramissen - entwickelt. Auch im o6ffentlichen Dienst
wird das Phinomen unter Schlagwortern wie ,New Public
Management”, ,serviceorientierte” oder ,biirgernahe Ver-
waltung® gefiihrt. Denn Behorden stehen im 6ffentlichen
Eindruck hdufig vermeintlich im Verdacht, sich einer stren-
gen Formalisierung tiberengagiert verpflichtet zu sehen.
Die fortschreitende Digitalisierung behordlicher Vorginge
(eGovernment) verstirkt Wiinsche und Absichten einer wei-
tergehenden Entbiirokratisierung. Dass jedoch der Verzicht
auf Formalisierung immer auch Verzicht auf Fihigkeiten
zur Komplexitatsverarbeitung bedeutet, kann dabei leicht
iibersehen werden.

Das Problem: Inkompatibilitat zwischen
entschiedenen und nichtentschiedenen
Entscheidungspramissen

Neben den mit der Formalstruktur kompatiblen nich-
tentschiedenen Entscheidungspramissen gibt es viele
nichtentschiedene Entscheidungspramissen, die zu den
entschiedenen Entscheidungspriamissen der Organisation
in einem Widerspruch stehen. Dabei kann es sich um Verstige
gegen selbst definierte formale Erwartungen der Orga-
nisation handeln. Es geht hier um die kleinen und grofRen
Abweichungen von offiziellen Zielvorgaben, um die Missach-
tung der vorgegebenen ,Wenn-dann-Programme” in einem
behérdlichen Ablauf, das bewusste Umgehen von Vorgesetz-
ten, um eine Sache schnell(er) auf den Weg zu bringen. Es
kann sich aber auch um Verstofe handeln, die nicht nur
die selbst definierten formalen Regeln der eigenen Organi-
sation verletzen, sondern auch staatliche Gesetze. Man
denke nur an die in Speditionsfirmen erwartete Manipu-
lation der Tachoscheibe, um die Lenkzeiten der LKW-Fahrer
zu verlingern, an die verbotene Uberbriickung von Siche-
rungen mithilfe von Drihten, um Produktionsmaschi-
nen trotz einer Stérung weiter betreiben zu kénnen, oder
auffillig gewordene Gefilligkeiten bestimmter Konzerne
gegeniiber ihren Betriebsriten, die - wenn sie bekannt
werden - vor dem Gesetz als Untreue gewertet werden.
Sowohl VerstéRe gegen formale Erwartungen der eige-
nen Organisation, die keinen GesetzesverstoR darstellen,
als auch solche, die gleichzeitig einen Gesetzesversto dar-
stellen, werden von Luhmann mit dem vor allem seit der
VW-Dieselaffire breiter bekannt gewordenen Begriff der
 brauchbaren Nllegalitit“ bezeichnet.*® Durch die Verwendung

56) Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
S.304-314.
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des Begriffs Illegalitit sowohl fiir Abweichungen von forma-
len Erwartungen in Organisationen als auch von gesetzlich
abgesicherten Erwartungen in Staaten wird aber die Mog-
lichkeit verschenkt, Verfehlungen, die gegen die formale
Ordnung der Organisation, nicht jedoch gegen Gesetze
verstofRen, systematischer von solchen RegelverstoRen zu
unterscheiden, die die formale Ordnung der Organisation
und gleichzeitig auch Gesetze verletzen.”” In den meisten
Fillen kann eine gegen staatliche Gesetze verstoende
informale Praxis als eine Steigerung von VerstoRen gegen
offizielle Regeln verstanden werden, weil die meisten Orga-
nisationen (abgesehen von solchen, deren Existenz selbst
alsillegal gilt, z.B. Mafia und Terrorvereiniguingen) sorgsam
darauf bedacht sind, dass ihre Regeln mit den staatlichen
Gesetzen konform bleiben.

In weiten Teilen der Verwaltungsforschung hat sich eine
auffillig skeptische Haltung gegen Regelabweichungen
ausgebildet.”® VerstoRe gegen die formale Ordnung wer-
den z.B. als ,dunkle Seite* der Organisation betrachtet,
die zu Missbrauch und Katastrophen fiihrt.* Es wird hier-
bei zu wenig zwischen Abweichungen von der formalen
Struktur aus organisationalem Interesse und Abweichungen
aufgrund von personlichem FEigeninteresse eines Organisa-
tionsmitglieds unterschieden und dadurch letztlich jede
Regelabweichung aus einer strikt legalistischen Perspektive
voreilig diskreditiert.%’ In der Betrachtung von Korruption
in Organisationen wird dann auch nicht systematisch zwi-
schen der Annahme von Bestechungsgeld zur personlichen
Bereicherung und dem Zahlen von Bestechungsgeldern zur
Erzielung eines organisationalen Vorteils unterschieden.’'
Dadurch wird dann iibersehen, dass Regelabweichungen fiir
eine Organisation sehr wohl auch funktional sein kénnen.

Ein hiufiger Grund fiir Regelabweichungen in Orga-
nisationen liegt darin begriindet, dass viele der formalen
Regeln nur aufgestellt werden, weil die Umwelt entsprechen-
den Druck ausiibt bzw. gesetzlicher Zwang (insbesondere
fiir den Fall der Behorden) duferst enge Vorgaben schafft.
Diese Einschrinkung kann in Form von Gesetzen entste-
hen, aber auch durch Erwartungen von Biirgern und Kun-
den sowie politischen Eingriffen zum Zweck der Arbeitsop-
timierung oder Standardisierungsregeln. In der Forschung
wurde nachgewiesen, dass das Aufgreifen dieser Umwelter-
wartungen zwar die Legitimitit der Organisation erh6ht,
die dadurch entstehenden Organisationsstrukturen hiufig

57) Dazu die Literatur {iber Organizational Crime z.B. friih bei Clinard/
Yeager, Corporate Crime, 1980; Kiihl, Organizations. A Systems
Approach, 2013, S. 121 ff. J

58) Bull/Mehde, Allgemeines Verwaltungsrecht mit Verwaltungslehre,
9. Aufl. 2008, S. 73-76.

59) Vaughan, The Dark Side of Organizations. Mistake, Misconduct,
and Disaster, in: Annual Review of Sociolog 1999 (25), S. 271-305.

60) Greve/Palmer/Pozner, Organizations Gone Wild. The Causes,
Processes, and Consequences of Organizational Misconduct, in:
The Academy of Management Annals 2010 (4), S. 53-107.

61) Ashforth/Anand, The Normalization of Corruption in Organizations,
in: Research in Organizational Behavior 2003 (25), S. 1-52.
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aber nicht immer effizient sind.®* Manchmal kénnen Legi-
timitdtsanforderungen durch geschicktes Schauseitenmana-
gement (eine bestimmte ,Fassade“ prisentieren) erfiillt
werden, hiufig miissen dafiir aber auch grofere Anpassun-
gen an der Formalstruktur vorgenommen werden.* Wenn
die Formalstruktur der Organisation durch Legitimitdtsan-
forderungen geprigt wird, dann findet die notwendige Ent-
kopplung durch die Ausbildung informaler, hdufig mit der
formalen Struktur nicht kompatibler Erwartungen statt;
kurz: die Organisation schafft sich ein Ventil.

Ein weiterer Grund fiir die Duldung von Abweichungen
ist die zwangsldaufig widerspriichliche Normenorientierung in
Organisationen. In der Forschung gilt die Erkenntnis als
gesichert, dass sich Behérden und Unternehmen nicht aus-
gehend von einem einzigen Zweck formal durchprogram-
mieren lassen. Die Umweltanforderungen an eine Orga-
nisation sind zu heterogen, als dass sich daraus eine kon-
sistente Struktur ableiten lieRe.* Weil aber gleichzeitig die
Formalstruktur einer Organisation hohen Konsistenzanfor-
derungen geniigen muss, um eindeutige Mitgliedschafts-
bedingungen formulieren zu kénnen, ist das Zulassen eines
gewissen MaRes an Abweichungen unvermeidbar.®

Der Anspruch, alle notwendigen Abweichungen von
zentralen Regeln durch die Formulierung von formal fest-
gelegten Ausnahmen jeweils zu definieren, wiirde Orga-
nisationen iiberfordern. Es miissten ja nicht nur alle Aus-
nahmen von der Regel festgelegt werden, sondern auch die
Ausnahmen von diesen Ausnahmen selbst. Dennoch gibtes
zeitweise Versuche, informale Abldufe je nach Fallbetrach-
tung ,nachtriglich zu formalisieren, wie ein aktuelles Bei-
spiel aus einem Forschungsprojekt zeigt: In einer Behorde
soll ein modifiziertes Auswahlverfahren (neu) eingefiihrt
werden. Allerdings bestehen unterschiedliche Vorstellun-
gen bei Personalrat und Dienststelle tiber den Einsatz der
Auswahlmethoden (und diese wiederum, da offensichtlich
unterschiedliche ,Lesarten“ des Gesetzes bestehen). Man
einigt sich nun darauf, bestimmte zusétzliche Tests/Metho-
den nicht offiziell in die neue Auswahlbroschiire zu sch-
reiben (aber: dennoch zugleich mit der Vereinbarung, sie
in ,besonderen Fillen“ in ,angemessener Form* anzuwen-
den). Das Nichtaufschreiben ermoéglicht eine Anndherung
in der Frage. Konkretes wird bewusst offen gelassen. In der
Folge zeigt sich allerdings, dass eine fallweise Bestimmung
erst recht zu Kontroversen fiihrt, da man sich nur schwer
darauf einigen kann, in welchen Fillen das Verfahren
angewandt werden soll und in welchen nicht. Das Problem

62) Meyer/Rowan, Brian, Institutionalized Organizations. Formal
Structure as Myth and Ceremony, in: American Journal of
Sociology 1977 (83), S. 340-363.

Kithl, Organizations. A Systems Approach, 2013, S. 138 ff.

Klassische Fallstudien z.B. bei Selznick, TVA and the Grass
Roots, 1949; Gouldner, Patterns of Industrial Bureaucracy, 1954,
Bensman/Gerver, Crime and Punishment in the Factory. The
Function of Deviancy in Maintaining the Social System, in:
American Sociological Review 1963 (28), S. 588-598.

63
64

65) Friih bereits bei Sjoberg, Contradictory Functional Requirements
and Social Systems, in: Journal of Conflict Resolution 1960 (4),
S.201; Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation,
1964, S. 304f.

wurde letztlich nur verlagert auf den Einzelfall, ohne, dass
der Einzelfall eine bessere Klirung bote.®

Organisationen, die jede Abweichungsnotwendigkeit
durch formal korrekte Ausnahmeregeln kontrollieren
wollten, wiirden nicht nur an der Komplexitit des eigenen
Regelwerkes erlahmen, sondern faktisch die Wahrschein-
lichkeit fiir Regelabweichungen noch weiter steigern.
Genauso wie eine durch eine z.B. im Dienst- und Arbeits-
recht ausgiebige Gesetzgebungstitigkeit produzierte hohe
Komplexitit ,nur mit Hilfe mehr oder weniger devianter
Strukturen und Mechanismen abgearbeitet werden“®’
kann, kann letztlich auch ein umfassendes Regelwerk einer
Organisation nur durch die Duldung einer Vielzahl von
Regelabweichungen aufrechterhalten werden. Dies fiihrt
in eine so praxisnahe wie paradoxietrichtige Beobachtung:
Regeln fordern es geradezu heraus - jedenfalls von Zeit zu
Zeit, jedenfalls in gewissen Grenzen -, verletzt zu werden,
um als Regeln langfristig iiberhaupt fortbestehen zu kon-
nen. Denn starke Unzufriedenheit mit einer starren Regel
erhdht ihr frithzeitiges Sterberisiko.® Oder, etwas plasti-
scher formuliert: Statt ,klinischer Sauberkeit" ist es gerade
ein gewisser ,Schmutz der Systeme*, der die Immunitdt von
Organisationen aufrechterhalt.”

Die Grauzone: Im Spannungsfeld von
Kompatibilitat und Inkompatibilitat

Eine analytische Abgrenzung von nichtentschiedenen Ent-
scheidungsprimissen, die mit den entschiedenen Entschei-
dungsprimissen kompatibel sind, und nichtentschiedenen
Entscheidungspriimissen, die mit den entschiedenen Ent-
scheidungspriamissen nicht kompatibel sind, darf nicht
verdecken, dass es im praktischen Einzelfall hdufig nicht sehr
Kiar ist, ob die nichtentschiedenen Entscheidungsprimis-
sen mit der formalen Ordnung oder gar mit den {iberorga-
nisatorisch geltenden gesetzlichen Regelungen kompatibel
sind oder nicht. Luhmann spricht zu Recht von einem
gewissen ,Zwielicht*”’, an das man sich gew6hnen muss,
wenn man sich mit der Frage auseinandersetzt, ob man es
mit Abweichungen von der Formalstruktur zu tun hat oder
nicht. Es entbehrt nicht einer gewissen Pikanz, dass die
detailreichen Beobachtungen Luhmanns urspriinglich aus-
gerechnet in seinem eigenen Arbeitsbereich, namlich in
der 6ffentlichen Verwaltung, entwickelt wurden. Beim
Betreten zwielichtiger Grauzonen stofit (oder, wenn es

66) Schiitz 2018, i. Vorb.
67) Luhmann, Legitimation durch Verfahren, 1983, S. 190.

68) Dalton, Men Who Manage, 1959, S. 219; Luhmann, Funktionen und
Folgen formaler Organisation, 1964, S. 305; Friedberg, Le pouvoir
et la régle, 1993, S. 153; Ortmann, Regel und Ausnahme. Parado-
xien sozialer Ordnung, 2003, S. 33 ff.

Osrecki, Autonomie von der Abweichung her denken: Zur Wieder-
entdeckung einer Theoriefigur, 2014, in: Franzen(Jung/Kaldewey/
Korte (Hrsg.), Autonomie revisited. Beitrige zu einem umstrittenen
Grundbegriff. Wissenschaft, Kunst und Politik (Zeitschrift fir
theoretische Soziologie), S. 400-423 (420).

Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
S. 304.

69
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schlecht ausgeht: stolpert) man iiber Phinomene wie z.B.
das ,Befolgen von Regeln auf Grund unerlaubter Motive
oder zu unerlaubten Zwecken®, das ,rechte Handeln zu
unrechter Zeit", ,das ,vertretbare‘ Handeln“, ,das formal
illegale Handeln, welches auf einer zweiten Linie zu ver-
teidigen ist“, ,die gewohnte Abweichung von obsoleten
Normen“, die ,Abweichung von problematisch formulier-
ten Normen aus Billigkeitsgriinden®, das ,Bagatellabwei-
chen“ oder das ,illegale Handeln, dessen Ahndung wichtige
Systeminteressen verletzen wiirde“, die sehr frei interpre-
tierbaren Anweisungen, die Aufschiebung der Befolgung
oder die Ablehnung mit stichhaltigen Griinden.”’ Luhmann
interessieren die praktischen Strategien, mit ,denen sich
ein Organisationsmitglied helfen kann, wenn es Strecken
problematischer Legalitit durchwandern“ muss (ein
Grund, warum das sehr dicht geschriebene, nur zehnseitige
Kapitel zur brauchbaren Illegalitit auch unter Praktikern
sich inzwischen einiger Beliebtheit erfreut). Ob allerdings
die brauchbare Illegalitit ,moglicherweise durch gute
Juristen zu retten wire®, ist fiir ihn an dieser Stelle uninter-
essant.”” Dabei sind aus einer analytischen, aber auch ver-
waltungspraktischen Perspektive gerade die Vorgehens-
weisen interessant, mit denen Handlungen im Graubereich
entweder in Richtung Regelkonformitdt oder Regelbruch
verschoben werden.

5. Verschiedene Typen kultureller
Erwartungen

In der systemtheoretischen Verwaltungs- und Organisa-
tionsforschung hat sich die einfache, sehr iiberschaubare
Unterscheidung in drei Typen von Entscheidungspramis-
sen bewihrt: Kommunikationswege legen fest, auf welche
Art und Weise man in einer Behdrde kommunizieren
kann. In Form von Hierarchien und Abteilungen bestim-
men sie maRgeblich die Zustindigkeiten innerhalb der
Organisation. Dies ist aber auch indirekt bzw. ex negativo
zu verstehen, wie ein Wort des Soziologen Armin Nassehi
verdeutlicht: ,Organisationsstrukturen sagen ja nicht, wer
miteinander reden soll, sondern, wer nicht miteinander
reden soll.“” Programme hingegen biindeln Kriterien, nach
denen entschieden werden muss. Dazu lassen sich bspw.
behordliche Verfahrensweisen und Zielsysteme, Dienstan-
weisungen oder EDV-Programme zdhlen. Mit ihnen wird
festgelegt, welches amtliche Handeln als richtig oder als
falsch anzusehen ist. Programme haben die Funktion,
Schuld bei Fehlern zurechenbar zu machen und so Verant-
wortungen in der Organisation zu verteilen. Das Personal
stellt den dritten Typus von Entscheidungsprimissen dar.
Es macht fiir zukiinftige Entscheidungen einen Unter-
schied, welche Person oder welcher Typus von Person auf

71

Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,
S.304; Luhmann, Rechtssoziologie, 1972, S. 275.

72) Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, 1964,

S.304.

Nassehi, Expertentum - die Asthetik der Krise, 2011 (Vortrag, Miin-
chen 20.11.2011).
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einer Position etabliert wurde. Die Entscheidungspramisse
Personal kann man durch Entscheidungen insbesondere
iiber Personaleinstellungen, Versetzungen oder Qualifika-
tionen beeinflussen.”

Sowohl in der Verwaltungspraxis als auch der Verwal-
tungslehre ist bisher die grundsitzliche Entscheidbarkeit
dieser Entscheidungsprimissen betont worden. Die Kom-
plexitit eines organisationsférmigen Systems, so eine frihe
Uberlegung Luhmanns, kann wesentlich gesteigert werden,
wenn dessen Strukturen ,,positiviert*, das heilt ,selbst ent-
scheidbar und damit dnderbar” gemacht werden. Wenn es
in einer Dienststelle zum ,Einbau von Moglichkeiten der
Strukturinderung® kommt, z.B. in Form der Einrichtung
von fiir politische Reformen und interne Veranderungs-
mafRnahmen zustindigen Projektgruppen, der Einfiih-
rung von Workshops zur Anderung des Behérdenleitbilds
oder der regelmifigen Auswechslung der Leitungsspitze,
kann die ,Lernfihigkeit" gesteigert werden.”” Was in der
Diskussion zur Anderung von Verwaltungsabldufen jedoch
bisher tibersehen wurde, ist, dass sich die drei oben genann-
ten Typen von Entscheidungsprimissen nicht nur als ent-
schiedene, sondern auch als nichtentschiedene Entscheidungs-
pramissen erkennen lassen.

Kommunikationswege

Behordliche Einrichtungen entscheiden iiber formale Kom-
munikationswege indem sie Hierarchien, Mitzeichnungs-
rechte und Arbeitsstrukturen festlegen. Dadurch werden
die Méglichkeiten zur Kommunikation in der Behorde erst
einmal betrichtlich eingeschrinkt. Lediglich eine relativ
Kkleine Anzahl legitimierter Kommunikationswege ist zuge-
lassen, auf denen sich die Mitglieder zu bewegen haben,
wenn sie ihre Mitgliedschaft nicht aufs Spiel setzen wollen.
Jede Verwaltungseinrichtung schrinkt also zundchst eine
,Grundbedingung menschlicher Méglichkeiten* ein, nim-
lich die, dass ,jeder mit jedem immer tiber alles kommu-
nizieren kann“”®. Der Effekt ist dabei, dass es gerade durch
diese ,Reduktion der Komplexitit sozialer Interaktionen*
zu einer explosionsartigen Steigerung von Komplexitit in
Organisationen kommt. Erst wenn die Zahl , zuldssiger Part-
ner kommunikativer Beziehungen*“ eingeschréinkt wird,
wird es moglich, Organisationen mit vielleicht Hunderten
oder Tausenden Mitgliedern zu bilden. Erst wenn fiir alle
Organisationsmitglieder bindende Kommunikationswege
erlassen werden, konnen komplexe Ketten von Verantwort-

74) Das Modell ist sicherlich am ausfiihrlichsten in dem - teilweise
selbst fiir Organisationswissenschaftler nicht leicht zugénglichen
- Spitwerk von Luhmann, Organisation und Entscheidung, 2000,
S. 222 ff., entwickelt worden. Prignante Darstellungen finden
sich aber auch schon z.B. bei Luhmann, Allgemeines Modell or-
ganisierter Sozialsysteme, 1970, S. 6 ff. (unverdff Ms.); Luhmann,
Allgemeine Theorie organisierter Sozialsysteme, 1975, in: Niklas
Luhmann (Hrsg.), Soziologische Aufklirung, S. 39-50 (39f.) und
Luhmann, Organisation, 1988, in: Kiipper/Ortmann (Hrsg.), Mikro-
politik. Macht und Spiele in Organisationen, S. 165-186 (176 ff.).

75) Luhmann, Allgemeines Modell organisierter Sozialsysteme, 1970,

S. 11 (unverdff. Ms.).

76) Luhmann, Allgemeines Modell organisierter Sozialsysteme. 1970,

S. 7 (unverdff. Ms.).
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lichkeiten gebildet werden. Kurz: Erst durch die ,struktu-
rierenden Einschrinkungen* in Organisationen werden
,neue Moglichkeiten gewonnen*””.

Weil aber die formalen Kommunikationswege nicht in
der Lage sind, alle Kommunikationsnotwendigkeiten einer
Behorde zu bedienen, bilden sich zugleich informale Kom-
munikationswege aus. In Organisationen mit Abteilungen,
die nach funktionalen, regionalen oder bedarfsspezifischen
Gesichtspunkten eingerichtet wurden, entstehen so jen-
seits der formal vorgeschriebenen Kommunikationswege
informal verkiirzte Kommunikationswege. In Organisatio-
nen mit vielen Hierarchiestufen gibt es die Tendenz, zur
Beschleunigung der Abstimmungsprozesse, Vorgesetzte
zu iiberspringen und die Vorgehensweise direkt mit dem
nichsthoheren Vorgesetzten abzustimmen. In Organisa-
tionen mit vergleichsweise wenigen Hierarchiestufen gedei-
hen dagegen hiufig ausgeprigte informale Fiihrerschaften,
die es ermoglichen, auch bei Abstimmungen zwischen Per-
sonen der gleichen Hierarchiestufe relativ schnell zu einer
gemeinsamen Vorgehensweise zu kommen.

Bei den informalen Kommunikationswegen handelt es
sich nicht um ein einmaliges Abweichen von den formalen
Kommunikationswegen, sondern um eingespielte regel-
miRige Abweichungen. So bilden sich ,kommunikative
Trampelpfade®, auf denen Organisationsmitglieder jen-
seits der formalen Kommunikationswege Informationen
austauschen kénnen. Im Hintergrund wirken ,Eminences
grieses* - graue Eminenzen -, die entweder keine offizielle
Funktion haben oder weit mehr Einfluss, als ihre offizielle
Funktion vermuten lisst.”® An der Organisationsspitze ent-
stehen ,kitchen cabinets*, die durch keine formale Regel
legitimiert sind.” Es werden ,Katanga-Einheiten*” gebildet,
die in den offiziellen Organigrammen nicht vorkommen,
aber im Auftrag der Organisationsspitze heikle Projekte
umsetzen.*® Und aus der sozialistischen Planwirtschaft
kennen wir die Ausbildung ganzer informaler Abteilungen
von , Tolkatschen* - Organisiererern -, die dafiir zusténdig
sind, fiir die staatlichen Unternehmen fehlende Rohstoffe
zu organisieren und iberschiissige Produkte auf dem
Schwarzmarkt loszuschlagen.®' Kurz: Wenn sich in Orga-
nisationen Erwartungen ausbilden, die dazu fithren, dass
die vielfiltigen kommunikativen Trampelpfade benutzt
werden, haben wir es mit nichtentschiedenen Kommuni-
kationswegen zu tun, die die entschiedenen Kommunikati-
onswege erginzen oder auch ersetzen konnen.

77) Luhmann, Allgemeines Modell organisierter Sozialsysteme, 1970,
S. 7 (unverdff. Ms.).

78) Huxley, Grey Eminence, 2005.

79) Dazu historisch interessant Longaker, Was Jackson’s Kitchen
Cabinet a Cabinet?, in: The Mississippi Valley Historical Review
1975 (44), S. 94-108; Latner, The Kitchen Cabinet and Andrew
Jackson's Advisory System, in: The Journal of American History
1978 (65), S. 367-388.

80) Pavé, L'illusion informaticienne, 1989.
81) Reiter, Illlegalitat. Phanomen und Funktion, 2016, S. 277-279.

Programme

Uber Programme bestimmt eine Organisation, unter wel-
chen Bedingungen Entscheidungen als richtig akzeptiert
werden. Dabei kann sowohl iiber Konditionalprogramme
festgelegt werden, welche Reaktion bei einem bestimmten
Input (daher konditional, d.h. von Bedingungen geleitet)
zu erfolgen hat, als auch tiber Zweckprogramme bestimmt
werden, welche Zwecke in der Organisation erreicht
werden miissen. Die Orientierung an den offiziellen Kon-
ditional- und Zweckprogrammen wird in der Organisa-
tion zur Mitgliedschaftsbedingung erhoben. Ein Verbleib
in der Organisation wird praktisch unmdglich, wenn
man die Orientierung an den offiziellen Konditional- und
Zweckprogrammen offen ablehnt. Organisationen konnen
dadurch ihre Komplexitit reduzieren, weil sie sicher sein
kénnen, dass Mitglieder sich daran halten. Und diese Kom-
plexititsreduktion ermoglicht es Organisationen letztlich,
ein neues Komplexititsniveau zu erreichen.®

Aber die formale Programmierung von Organisationen
ist nicht ohne Risiko. Hiufig sind die formalen Programme
nicht situationsgerecht. Thre strikte Befolgung droht die
Organisation zu blockieren. Dazu kommt, dass die formal
festgelegten Programme maRgeblich beeinflussen, wie
Organisationen ihre Umwelt wahrnehmen.®® Dahinter
steckt der inzwischen in der Verwaltungs- und Organisa-
tionsforschung weitgehend akzeptierte Gedanke, dass
nicht einzig die Wahrnehmungsprozesse die Erwartungs-
strukturen - und damit das Handeln - in Organisationen
prigen, sondern wiederum auch das durch Erwartungs-
strukturen geprdgte Handeln die Wahrnehmungsprozesse
beeinflusst.* So kénnen in Organisationen wahre Zirkel der
Selbstbestdtigung entstehen.®® Die Programme wirken wie
Filter, durch die nur die anschlussfihigen Informationen
hindurchgelassen werden. Das bestitigt die Organisation
darin, dass sie mit ihrer aktuellen Organisationsstruktur
richtigliegt, und die bewihrt erscheinenden Programme
werden weiter verfestigt und verfeinert. Es entsteht ein sich
selbst verstirkender Prozess, in dem die Organisation die
durch die eigene Begrenztheit wahrgenommene Umwelt
immer wieder als Bestitigung fiir die eigene Funktions-
weise begreift.

Aus diesen Griinden ist es sehr wohl funktional, also
gerade formal niitzlich, dass Organisationen neben den
formalen Programmen auch informale Programme ausbil-
den. Bei informalen Konditionalprogrammen handelt es
sich um eingespielte Routinen, iiber die nie entschieden
wurde. Man denke bspw. an den - mutmaRlich gerade von
Personalriten sicherlich sehr ungern gesehenen - Trick,
sich wihrend eines intensiven Projektes am Ende eines
Arbeitstages einmal kurz auszustempeln, um danach wei-

82) Luhmann, Allgemeines Modell organisierter Sozialsysteme, 1970,
S. 8 (unverdff. Ms.).

83) LLuhmann, Allgemeines Modell organisierter Sozialsysteme, 1970,
S. 8 (unverdff. Ms.).

84) Dazu grundlegend Weick, Sensemaking in Organizations, 1995.

85) Kiihl, Das Regenmacher-Phinomen. Widerspriiche im Konzept der
lernenden Organisation, 2. Aufl. 2015, S. 43ff.
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terzuarbeiten, ohne jedoch ,offiziell“ gegen gesetzliche
oder betriebliche Arbeitszeitbegrenzungen zu verstofRen;
an die genau geregelte Handhabung von ominésen Kassen
in Vereinsapparaten oder die in Parteien gepflegte, offiziell
illegale Verpflichtung der Abgeordneten, einen Teil ihrer
Didten an ihre Partei abzufiihren. Bei informalen Zweck-
programmen handelt es sich um Ziele, die nicht als formale
Erwartung formuliert werden. Man denke an die Erfiillung von
Auftrigen einiger (auch interner) Kunden, die jenseits aller
Regeln bevorzugt behandelt werden, oder die in der Pri-
vatwirtschaft hiufiger beobachtete diskrete Entwicklung
von Mikrochips, Medikamenten oder auch ganzer Autos,
fiir dic es nie einen offiziellen Auftrag der Organisations-
pitze gegeben hat. Bei Programmen lasst sich beobachten,
dass formale Zweckprogramme mit informalen Konditional-
programmen unterlegt werden. So bilden sich bei der Steu-
erung von Teams iiber Zielvorgaben Arbeitsroutinen in
Form von informalen Konditionalprogrammen aus. Aber
auch die Effekte der formalen Konditionalprogramme wer-
den durch informale Zweckprogramme abgemildert. So
ist bspw. die klassische FlieRbandfertigung konditional
programmiert, aber bei Uberlast wird davon ausgegangen,
dass die FlieRbandarbeiter sich nicht strikt an die Konditi-
onalprogramme halten, sondern Ziele wie zeitgenaue Auf-
tragserfiillung mitbeachten.

Personal

Bei der Personal-Kategorie handelt es sich insofern um eine
Entscheidungsprimisse, als dass Personalentscheidungen
wichtige Primissen fiir weitere Entscheidungen der Orga-
nisation verheiffen. SchlieRlich kann es fir zukiinftige
Entscheidungen einen Unterschied machen, welche Per-
son eine Stelle besetzt. Personal wird dabei nicht als eine
Ansammlung konkreter Menschen verstanden, sondern
als Struktur der Organisation, die auf die Entscheidungen
in der Organisation einen Einfluss hat.*® Konkret gemeint
sind damit die verschiedenen stellenbezogenen Rollen und
ihre Triger. Fiir Organisationen gibt es dabei verschiedene
Wege, an der Stellschraube Personal zu drehen - {iber Ein-
stellungen, Entlassungen, interne Versetzungen und Perso-
nalentwicklung.*” Diese Zugriffsinstrumente befinden sich
im Bereich der entschiedenen Entscheidungspramissen -
es werden formale Anforderungsprofile fiir Stellen fixiert,
wirtschaftliche oder rechtliche Kriterien fiir Entlassungen
definiert, offizielle Karrierewege deklariert oder fiir alle
Mitarbeiter verpflichtende Personalentwicklungsmafnah-
men festgelegt. Dadurch beschrinkt sich eine Organisation
erst einmal selbst in ihren Méglichkeiten der Personalrek-
rutierung und Personalverschiebung, schafft aber dadurch
iiberhaupt erst die Basis, um sehr viele Personen in eine
Organisation zu integrieren.

86) Luhmann, Allgemeines Modell organisierter Sozialsysteme, 1970,
S. 10 (unverdff. Ms.).

87) Luhmann, Reform des 6ffentlichen Dienstes. ZumProblem ihrer
Probleme in: Ders. (Hrsg.), Politische Planung, 1971, S. 203-256
(208).
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Aber diese formalen Stellschrauben qua Personalent-
scheidungen sind hiufig nur begrenzt in der Lage, die Orga-
nisation in den Stand zu versetzen, Positionen mit dem
bevorzugten Personal zu besetzen. Es bilden sich deswe-
gen personenbezogene nichtentschiedene Entscheidungsprozesse
aus. Fiir die Besetzung von Positionen kann es den Ent-
scheidern opportun erscheinen, neben den offiziellen Aus-
schreibungsbedingungen auch auf Kriterien wie person-
liche Kontaktnetzwerke, Gewerkschaftsmitgliedschaft
oder politische Affinititen zu achten. Bei Entlassungen
werden neben den offiziellen, vor Arbeits- und Verwal-
tungsgerichten plausibilisierbaren Kriterien hiufig auch
inoffizielle, nicht offen thematisierbare Kriterien heran-
gezogen. Die offiziellen Karrierewege werde n oftmals
erginzt durch inoffizielle Karrierewege, iiber die Personen
an den von der Personalabteilung festgelegten formalen
Standards vorbei nach oben gezogen werden kénnen. Und
fiir die Anpassung des Personals an die Anspriiche der
Organisation ist die informale Sozialisation im Arbeitspro-
zess durch die Kollegen wichtiger als die ,nachtrigliche
Erziehung“ durch die formal definierten Personalentwick-
lungsmafnahmen.

Die Ergdnzung der formalen Personalmanahmen durch
informale PersonalmaRnahmen kann fiir die Organisation
als funktional erachtet werden. Die Ergdnzung, manchmal
auch das Konterkarieren der formalen Erziehungsversu-
che der Personalentwicklung gegeniiber den Mitarbeitern
durch informale Sozialisation, ermdglicht es in vielen
Fillen iiberhaupt erst, dass die Mitarbeiter im Detail wis-
sen, was von ihnen im Arbeitsprozess erwartet wird. Und
inoffizielle Kriterien fiir die Rekrutierung von Personal sind
notig, weil einige der fiir eine Behorde wichtigen Kriterien
nicht den formalrechtlich geprigten Anspriichen einer
Dienststelle, Personalabteilung oder eines Personalrats ent-
sprechen, was dann gleichwohl neue Diskussionen herauf-
beschworen kann, inwieweit mégliche ,Nebenkriterien*
geduldet werden sollen.

Zum Zusammenhang von formal-entschiedenen
und informal-nichtentschiedenen Entscheidungs-
pramissen

Weil bei der Unterscheidung zwischen Programmen, Kom-
munikationswegen und Personal man bisher iiblicherweise
von der Formalstruktur - also den entschiedenen Entschei-
dungsprimissen - ausgeht, ist es konsequent, dass auch die
Anderbarkeit der Strukturen auf der Ebene der entschie-
denen Entscheidungsprimissen betrachtet wird. Relevant
erscheint, dass die Personalplanung, die Programmpla-
nung und die Organisationsplanung (im Sinne der Planung
der Kommunikationswege) Entscheidungen darstellen, die
eine regelmiRige Anderung formaler Struktur ermégli-
chen sollen.®®

88) Luhmann, Allgemeines Modell organisierter Sozialsysteme, 1970,
S. 6 (unveroff. Ms.).
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Die entschiedenen Entscheidungspriamissen erweisen
sich dabei aber nur als begrenzt kompatibel. Eine Gestal-
tung der Kommunikationswege in Form z.B. einer Funk-
tionalorganisation, einer Projektorganisation oder einer
Matrixorganisation lisst Programme mehr oder weniger
sinnvoll erscheinen. Eine primdre Programmierung tiber
Konditionalprogramme z.B. in Form von FlieRbandarbeit
legt eher die Rekrutierung von geringer qualifiziertem Per-
sonal und eine enge Kontrolle iiber moglichst viele Hierar-
chiestufen nahe, wihrend eine primére Zweckprogrammie-
rung in vielen Fillen eher hoher qualifiziertes Personal und
abgeflachte Hierarchien nahelegt. Strukturentscheidungen
bei einem Strukturtypus engen die Wahlméglichkeiten bei
den anderen Strukturtypen ein.* Gleichzeitig konnen sich
aber entschiedene Entscheidungsprimissen auch gegen-
seitig ersetzen.*® Hervorragend ausgebildetes und in die
Behorde bereits gut hinein sozialisiertes Personal macht
die Programmierung und die Gestaltung der Kommuni-
kationswege unproblematischer. Eine prazise Konditional-
programmierung und eine geringe Fiihrungsspanne verrin-
gern das Risiko bei der Personalauswahl.

Die hier vorgestellte systematische Unterscheidung von
entschiedenen und nichtentschiedenen Entscheidungs-
primissen sowohl bei den Kommunikationswegen als auch
bei Programmen und Personal erméglicht es, organisato-
rische Kompensationsmoglichkeiten nicht nur zwischen den
verschiedenen Typen von entschiedenen Entscheidungs-
priamissen, sondern auch zwischen den verschiedenen
Typen von entschiedenen und nichtentschiedenen Ent-
scheidungspriamissen zu beobachten. Informale Erwartun-
gen - in sogenannten ,Organisationskulturen® kristalli-
siert — entstehen immer dort, ,wo Probleme auftauchen,
die nicht durch Anweisungen“®' gel6st werden kénnen.

6. Fazit: Fiir eine enge Definition
,organisationsformiger Kultur”

Wenn Organisationskultur als eine nichtentschiedene Ent-
scheidungsprimisse begriffen wird, dann ist bei diesem
engen Begriff kein Platz fiir die Bestimmung iiber Sym-
bole, Diskurse, Werte, Dogmen, Identititen, Symbole,
Beurteilungssysteme, kognitive Schemata, Glaubenssitze,
Denkgebiude oder Mythen. Auf den ersten Blick kénnte
das Herausfallen dieser Aspekte aus einer Definition von
Organisationskultur als Nachteil, als eine begriffliche Ver-
armung angesehen werden. Was gibt man damit denn alles
auf? Auf den zweiten Blick stellt es sich jedoch als Vorteil
dar, weil die bisher unter Organisationskultur subsumier-
ten Begriffe priziser bestimmt und priziser zueinander in

89) Luhmann, Allgemeines Modell organisierter Sozialsysteme, 1970,
S. 6 (unveroff. Ms.).

90) Und dieser Gedanke bei Luhmann, Allgemeines Modell organisierter
Sozialsysteme, 1970, S. 6 f. (unverdff. Ms), ist sehr innovativ.

91) Luhmann, Organisation und Entscheidung, 2000, S. 241.

ein Verhiltnis gesetzt bzw. verstanden werden kénnen.”
Das Potenzial soll abschlieRend kurz anhand einiger in der
Organisationskultur haufig verwendeter Begriffe aufge-
zeigt werden.

Die Bestimmung von Organisationskultur iiber Symbole
hatte lange Zeit Tradition.® Ein Symbol wird als ein Objekt
verstanden, das fiir mehr steht als fiir das Objekt selbst.* In
der (Organisations-)Kulturforschung werden unter Symbol
so unterschiedliche Objekte wie Sprache, Gebidude, Logos,
Geschichten oder auch Artefakte wie Kaffeetassen® verstan-
den. Das Problem dieser Bestimmung ist jedoch, dass der
Symbolbegriff in der Organisationskultur ,mit Anforde-
rungen an die Evolution von Gefiihlen, an das Stimulieren
von Handlungen und an die Erzeugung von ansprechbaren
Motiven* {iberlastet wird und unklar bleibt, wie all das
auf der ,operativen Ebene* geschehen soll.*® Das bedeutet
nicht, dass der Symbolbegriff aufgegeben werden sollte.
Im Gegenteil - er sollte lediglich in Form symbolischer
Generalisierung, besonders in der Auspragung symbolisch
generalisierter Kommunikationsmedien wie Geld, Macht,
Wahrheit oder Liebe, spezifiziert werden.”

Eng im Zusammenhang mit der Bestimmung von
Organisationskultur iiber Symbole steht die Bestimmung
iiber Meanings. Mit diesem Begriff der ,Meanings“ - mit
»Bedeutung* eher unzureichend tibersetzt - wird, wie mit
dhnlichen Begriffen wie Deutungssysteme, Denkgebéude,
Glaubenssitze, kognitive Schemata, Skripte oder Frames,
versucht, einzufangen, dass soziale Phinomene in Orga-
nisationen unterschiedlich interpretiert werden. Diese
Bestimmung geht auf die Auffassung von Clifford Gertz
zuriick, dass die Kulturen die Bedeutungszuschreibungen
- ,creations of meaning® - sind, durch die Menschen ihre
Erfahrungen interpretieren und ihre Handlungen anleiten
lassen, wihrend soziale Strukturen die Formen sind, in der
die Handlungen stattfinden.” Es ist sicherlich richtig, dar-
aufzu verweisen, dass Organisationen wie eine Behorde ein
spezifisches System aus selbstverstindlichen Bedeutungs-
zuschreibungen, Glaubenssitzen und Ideen ausbilden,
die als Grundlage fiir die Interpretation von Erfahrungen
und die Inspiration von Handlungen dienen.” Aber durch
die Subsumierung von Bedeutungszuschreibungen, Denk-
gebiduden und Glaubenssitzen unter dem Organisations-
kulturbegriff wird ausgeblendet, dass Organisationskul-

92) Luhmann, Organisation und Entscheidung, 2000, S. 242 ff. deutet
das selbst an, indem er in aller Kiirze die Stirken und Schwichen
theoretischer Konzepte wie Symbole, Werte und Kausalattribu-

tionen diskutiert.

93) Frith bereits Pettigrew, On Studying Organizational Cultures, in:
Administrative Science Quarterly 1979 (24), S. 570-581 (574f.).

Cohen, Two-Dimensional Man. An Essay on the Anthropolog}" of
Power and Symbolism in Complex Society, 1976.

94

95) Wittel, Belegschaftskultur im Schatten der Firmenideologie. Eine

ethnographische Studie, 1997.

96

97) Luhmann, Soziale Systeme. Grundrif einer allgemeinen Theorie,
1984, S. 135ff.

98) Geertz, The Interpretation of Cultures. Selected Essays, 1973, S. 145.
99

Luhmann, Organisation und Entscheidung, 2000, S. 272.

Bspw. Weick, Sensemaking in Organizations, 1995.
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turen sich als spezifische Form von Erwartungsstrukturen
ausbilden. Aus einer systemtheoretischen Perspektive ist
es gerade der Clou, dass sich Bedeutungen, Denkgebdude
und Glaubenssitze in Organisationen nicht alleine durch
die Formalstruktur - die entschiedenen Entscheidungs-
pramissen -, sondern auch auf der Basis der Informalstruk-
tur - den nichtentschiedenen Entscheidungspramissen -
ausbilden, um dann die Wahrnehmung sowohl der forma-
len als auch der informalen Struktur zu prigen.'®

In einem weiteren, durch die Praxisliteratur geprig-
ten Strang der Organisationskulturforschung werden
Werte als Elemente der Organisationskultur verstanden.'”
Unter Werten sind Erwartungen zu verstehen, die so gene-
ralisiert, spezifiziert und abstrahiert sind, dass sie nur
den ,Handlungshorizont fiir Entscheidungsprobleme
strukturieren*'?. Jetzt ist es sicherlich so, dass, auf ,ihre
Letztkomponenten reduziert, sich auch ,Organisations-
kulturen in der Form von Werten* finden'?, aber sehr hiu-
fig stellen sich die organisationskulturellen Erwartungen
deutlich spezifischer dar. Werte sind letztlich nur ,,Gemein-
samkeitsunterstellungen, die einschrinken, was gesagt
und verlangt werden kann®, ohne aber zu , determinieren,
was getan werden soll*'®, In der Praxis erscheinen Werte
der Organisationskultur aber haufig auch in der Form (ver-
meintlich) genauer Verhaltenserwartungen.

Die enge Bestimmung des Kulturbegriffs ermoglicht es,
einen systematischen Fehler in der Betrachtung von Kul-
tur in Organisationen zu vermeiden. Fiir die Ausprigung
von Symbolen, Bedeutungszuschreibungen, Glaubens-
sitzen, Denkgebauden, Diskursen, Werten und kognitiven
Schemata in Organisationen konnen die entschiedenen
Entscheidungsprimissen genauso wichtig sein wie die nich-
tentschiedenen Entscheidungspramissen. Sowohl entschie-
dene als auch nichtentschiedene Entscheidungspramissen prdgen
- und dieser Gedanke ist zentral ~ nicht nur einzelne, punktuelle
Entscheidungen in Organisationen (etwa so bezeichnete ,informale
Absprachen®), sondern sie beeinflussen auch die Ausbildung von
Symbolen, Bedeutungszuschreibungen, Glaubenssdtzen, Denkge-
bduden, Diskursen und Werten. Das kann man aber erst erken-
nen, wenn man einen (zu) weiten Begriff von Organisations-
kultur aufgibt.

100) Statt lediglich zwei Ebenen -~ Handlung und Kognition - vonein-
ander zu trennen (so z.B. Tenbrunsel/Galvin/Neale/Bazerman,
Cognitions in Organizations, 1999, in: Clegg/Hardy/Nord (Hrsg.),
Managing Organizations, S. 63-87) erscheint es theoretisch und
empirisch ggf. vielversprechender, drei Ebenen - Erwartung,
Handlung und Kognition - voneinander zu unterscheiden. Es
sind vorrangig die dominierenden Erwartungsstrukturen, die die
Kognitionen (bzw. Wahrnehmungen, Perzeptionen) in Organisa-
tionen pragen. Handlungen koénnen sich im Rahmen dieser
Erwartungen bewegen, aber auch davon abweichen. Gerade
abweichende Handlungen kénnen dann dazu beitragen, dass
alternative Wissensbestinde aufgebaut werden.

101) Sackmann, Das Zusammenspiel des Informellen und Formellen
aus organisationskultureller Perspektive, in: von Groddeck/Wilz
(Hrsg.), Formalitit und Informalitit in Organisationen, 2015,
S.123-142 (126).

102) Luhmann, Zweckbegriff und Systemrationalitit, 1973, S. 35f.
103) Luhmann, Organisation und Entscheidung, 2000, S. 244.
104) Luhmann, Organisation und Entscheidung, 2000, S. 244.
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Das Potenzial einer engen systemtheoretischen Bestim-
mung von Organisationskultur tiber nichtentschiedene
Entscheidungsprimissen konnte hier nur in groben Ziigen
ausgefithrt werden. Quintessenz: Es ging darum, zu zeigen,
dass man zusitzliche Erkenntnismoglichkeiten gewinnt,
wenn man Organisationskultur als eine Form von Erwar-
tungsstruktur versteht, von der auch abgewichen werden
kann, wenn systematisch zwischen prinzipiell entscheidba-
ren, aber nicht entschiedenen und unentscheidbaren Ent-
scheidungsprimissen unterschieden wird, wenn genauer
identifiziert wird, ob die Elemente der Organisationskultur
mit der Formalstruktur kompatibel oder nicht kompatibel
sind und wenn unterschieden wird, ob die organisations-
kulturellen Erwartungen sich auf die Kommunikations-
wege, auf die Programme oder auf das Personal beziehen.

Die Bestimmung von Organisationskultur ber ,nich-
tentschiedene Entscheidungspriamissen” befreit automa-
tisch von einer sich leicht einschleichenden, irrtiimlichen
Unterstellung: ndmlich, dass eine ,Organisation nur eine
Organisationskultur hat* und dass ,diese Kultur einigerma-
Ren konsistent gehandhabt werden kann“'”. Gleichzeitig
gibt es keinen Grund dafiir, davon auszugehen, dass Orga-
nisationskulturen nur auf der Ebene von Subeinheiten der
Organisation existieren. Uber den Begriff der nichtentschie-
denen Entscheidungsprimissen wird offengelassen, auf
welcher Ebene der Organisation die nichtentschiedenen
Entscheidungspriamissen gelten. Das Konzept ldsst sowohl
die Méglichkeit zu, dass die nichtentschiedenen Entschei-
dungsprimissen nur in einzelnen Abteilungen oder Teams
gelten, als auch, dass sie fiir die gesamte Organisation Gel-
tungsanspruch erheben kénnen.'*

So ist festzuhalten: Organisationskultur entsteht dadurch,
dass einzelne Entscheidungen wiederholt getroffen werden und so
eine Erwartungshaltung in Bezug auf dhnliche Entscheidungen ent-
steht, ohne dass dies aber durch eine Entscheidung der Organisation
als Entscheidungspramisse festgelegt wurde. Natiirlich werden
die nichtentschiedenen Entscheidungsprimissen auch in
der Organisation ,produziert®, aber sie werden eben ,nicht
auf bestimmte Entscheidungen zugerechnet“. Man kann
deshalb auch ,nicht markieren, wie sie entstanden sind.”
,Sie gelten, weil sie immer schon gegolten haben*'’,Eine
Organisationskultur entsteht wie von selbst* e

Mit der Unterscheidung von entschiedenen und nicht-
entschiedenen Entscheidungsprimissen lassen sich spezi-
fische Aussagen dariiber treffen, wie Organisationsmitglieder
etlernen, was von ihnen erwartet wird. Wahrend die Anpassung
an entschiedene Entscheidungsprimissen in der Regel
durch Erziehung in Form von Schulungen, Trainings und
Belehrungen stattfindet, findet die Ausrichtung an den
nichtentschiedenen Entscheidungspramissen in der Regel
iiber Sozialisation statt. Zwar wird in der Diskussion iiber

105) Luhmann, Organisation und Entscheidung, 2000, S. 242.

106) Martin/Siehl, Organizational Culture and Counterculture:
An Uneasy Symbiosis, in: Organizational Dynamics 1983 (12),
S.52-68.

107) Luhmann, Organisation und Entscheidung, 2000, S. 242.
108) Luhmann, Organisation und Entscheidung, 2000, S. 243.
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Organisationskultur nicht selten davon ausgegangen, dass
die nichtentschiedenen Entscheidungspramissen auch mit-
hilfe von als Kulturprogramm ausgeflaggten ErziehungsmaR-
nahmen zuginglich sind, aus der Forschung wissen wir
jedoch, wie stark solche offiziellen Kulturprogramme in
der Praxis konterkariert, ja regelrecht unterlaufen werden.

Aus der Perspektive einer systemtheoretischen Bestim-
mung von Organisationskulturen werden die Hoffnungen
auf einen schnellen Wandel von Organisationskulturen
skeptisch betrachtet. Es existieren Verwaltungseinrichtun-
gen bei denen sich in der Organisationskultur verankerte
Praktiken iiber Jahrzehnte gehalten haben und sowohl
offizielle Verbote durch die Leitungsebenen als auch Geset-
zesverschirfungen iiberstanden haben. Es gibt Zusammen-
legungen von Dienststellen, bei denen das offizielle Regel-
werk der beiden Organisationen zwar in den ersten sechs
Monaten vereinheitlicht wurde, sich aber die fiir eine der
Ursprungsorganisationen typischen informalen Prozesse
iiber Jahrzehnte gehalten haben.'” Nichtentschiedene Entschei-
dungsprdmissen konnen gerade deshalb eine beachtliche Bestandig-
keit haben, weil tiber sie ja nie entschieden wurde.

Insgesamt werden die Phantasien des Managements,
durch organisationskulturelle Mafnahmen Kreativitit,
Emotionen, Intuitionen, und Innovationen der Mitarbeiter
fiir die Organisation kontrollierbar zu machen, erheblich
gedimpft. Entweder handelt es sich um organisationskul-
turelle Erwartungen, um unentscheidbare Entscheidungs-
pramissen, die schon aufgrund des Charakters der Titigkeit
fiir Kontrollversuche unerreichbar sind, oder es handelt
sich um nicht entschiedene, aber prinzipiell formalisier-
bare Entscheidungspriamissen, die aber hiufig die Entste-
hung neuer nichtentschiedener Entscheidungspramissen
mit sich bringen. So wissen wir heute auch, dass die Ver-

109) Neubauer, Organisationskultur, 2003, S. 172.

suche des Managements, unter Begriffen wie Compliance,
Controlling oder Qualititsmanagement die vielfiltigen
Regelabweichungen, Abkiirzungen und Improvisationen
abzuschaffen, zu neuartigen Regelabweichungen, Abkiir-
zungen und Improvisationen fithren."® Weil sich - so das
in der Verwaltungs- bzw. Organisationstheorie inzwischen
gesicherte Wissen - Organisationen nicht von einem Zweck
aus durchprogrammieren lassen, besteht auch keine
Chance, eine Organisation lediglich iiber entschiedene Ent-
scheidungspramissen zu fithren.

Eine enge Bestimmung von Organisationskultur ist die
Voraussetzung dafiir, sie mit anderen Begriffen und MaR-
nahmen der Organisationsverinderung enger in Bezie-
hung zu setzen. Dabei wird - wie gezeigt - einerseits der
Begriff Organisationskultur von anderen Begriffen wie
Symbol oder Wert abgegrenzt, andererseits aber gezeigt,
dass unter einem als spezifische Erwartungsstruktur verstande-
nen Begriff der Organisationskultur dieselben empirischen
Phinomene erfasst werden wie frither unter dem Begriff
der Informalstruktur. Mit dieser prizisen Bestimmung
iiber nichtentschiedene Entscheidungsprimissen wird es
moglich, die bisher seltsam voneinander entkoppelten Phé-
nomene der Informalitit und Organisationskultur dichter
zusammenzufithren und auch praktische Interventionen
darauf abzustellen. Viele Jahrzehnte nach dem Beginn der
Beschiftigung mit Organisationskultur kann dazu gesagt
werden, dass eine enge und damit genauere Bestimmung
noch immer am Anfang steht.

110) Dieser Effekt ist unter dem Stichwort biirokratischer Teufelskreis
niher untersucht worden. Siehe dazu bspw. die empirischen
Studien von Crozier, Le phénomene bureaucratique, 1963 und
Kiihl, The Sudoku Effect. Universities in the Vicious Circle of
Bureaucracy, 2014; Schiitz/Beckmann/Rbken, Compliance-
Kontrolle in Organisationen. Soziologische, juristische und
dkonomische Aspekte, 2018.
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