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Zusammenfassung Die Bestimmung des Verhältnisses von Informalität und Or-
ganisationskultur bereitet in der Organisationstheorie Schwierigkeiten. Das liegt
daran, dass der Begriff Informalität häufig stillschweigend durch den Begriff der
Organisationskultur ersetzt wurde, ohne dass dafür eine präzise, abgrenzungsschar-
fe Definition vorgenommen worden wäre. Unter Rückgriff auf Überlegungen von
Dario Rodríguez argumentiert dieser Artikel, dass die beiden Begriffe Organisati-
onskultur und Informalität das gleiche Phänomen bezeichnen: die nichtentschiede-
nen Entscheidungsprämissen einer Organisation. Dabei wird systematisch zwischen
„unentscheidbaren Entscheidungsprämissen“ und „prinzipiell entscheidbaren, aber
nicht entschiedenen Entscheidungsprämissen“ unterschieden. Es wird gezeigt, wie
sich mit einer präzisen Bestimmung über das Konzept der Entscheidungsprämissen
Ordnung in die „wilden Merkmallisten“ der Literatur sowohl über Informalität als
auch Organisationskultur bringen lässt und empirische Phänomene genauer erfasst
werden können.

Schlüsselwörter Informalität · Organisationskultur · Entscheidungsprämisse ·
Systemtheorie

Organizational culture
A concretion from a systems theoretical perspective

Abstract The determination of the relation of informality and organizational cul-
ture creates difficulties in organizational theory. This comes as the result of the term
organizational culture being often tacitly replaced by the term informality without
endeavoring a precise, clearly delineated definition. With recourse to Dario Ro-
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dríguez’s observations, this article argues that both terms, organizational culture as
well as informality, denote the same phenomenon: the undecided decision premises
of an organization. The distinction is made herein between “undecidable decision
premises” and “principally decidable, but undecided decision premises”. It is shown
how order can be brought into the literature’s “wild list of characteristics”, as well
as over informality and organizational culture, and how empirical phenomena can
be more accurately identified; all this by using a precise definition of the concept of
decision premises.

Keywords Informality · Organizational culture · Decision premises · Systems
theory

1 Einleitung – Die stillschweigende Ersetzung des Begriffs der
Informalität durch den Begriff der Organisationskultur

Organisationskultur ist ein schimmernder Begriff. Er wird in der Organisationswis-
senschaft sehr unterschiedlich definiert: Er kann sowohl „grundlegende Annahmen“,
„Taken-for-granted-Verhalten“ als auch nach „außen dargestellte Werte“ und „Arte-
fakte“ wie Architektur, Möbel oder Kleidung umfassen (Schein 1985, S. 12). Orga-
nisationskultur wird als eine „Sammlung aus Traditionen, Werten, Strategien, Glau-
benssätzen und Verhaltenssätzen“ bezeichnet (Marshall und Mclean 1985, S. 2 ff.)
oder – komplizierter ausgedrückt – als „selbstreferentielle Sinnzusammenhänge“ in
einer Organisation (Bardmann und Franzpötter 1990, S. 434). Unter Organisations-
kultur werden die Mythen, Geschichten und Legenden, die in einer Organisation
kursieren, zusammengefasst (Frost et al. 1985, S. 17) und genauso verstanden wie
die Definition von Helden, die den Stil einer Organisation prägen (Rodríguez 2004,
S. 57). Zur Organisationskultur werden so unterschiedliche Phänomene wie kogni-
tive Fähigkeiten (Schnyder 1992, S. 63), Denkhaltungen (Kobi und Wüthrich 1986,
S. 13), fraglos akzeptierte Orientierungsmuster (Ebers 1991, S. 39 ff.), Organisati-
onsklima (Schein 1985, S. 21) oder erworbene Wissens- und Erkenntnisprogramme
(Klimecki et al. 1994, S. 80) gezählt.

Diese wilden Listen von Merkmalen der Organisationskultur laden Organisations-
forscher förmlich dazu ein, sie in eine Ordnung bringen zu wollen. Eine Möglichkeit
besteht darin, die Merkmale in drei verschiedene Ebenen einzuordnen: in eine sicht-
bare Ebene mit Kulturmerkmalen wie Rituale, Kleiderordnungen oder Briefköpfe,
eine schwerer zugängliche, aus Normen und Standards bestehende Ebene, und eine
nur indirekt zugängliche Ebene wie Denkmuster (Schein 1985). Oder man unter-
scheidet kulturelle Wissensbestände in „dictionary knowledge“, „directory knowl-
edge“, „recipe knowledge“ und „axiomatic knowledge“ (Sackmann 1992). Eine
andere Möglichkeit, um Ordnung zu schaffen, besteht darin, Schulen zu identifi-
zieren und diesen dann Vorlieben für einzelne Merkmale zuzurechnen. So wird in
der Literatur unterschieden zwischen deskriptiven und explikativen Konzepten, zwi-
schen funktionalistischen und interpretativen Ansätzen, zwischen kulturalistischen
und interventionalistischen Herangehensweisen (Neubauer 2003). Oder es wird un-
terschieden zwischen Vertretern eines Ansatzes, die Kultur als Variable ansehen und
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jenen, die Kultur als grundlegende Metapher zum Verständnis von Organisationen
begreifen (Smircich 1983).1

Aber allen Ordnungsversuchen zum Trotz – der Begriff der Organisationskultur
scheint in der Organisationswissenschaft wie ein „terminologischer Staubsauger“ zu
funktionieren, mit dem alles aufgesogen werden kann, was in irgendeiner Form mit
Organisationen zu tun hat (ausführlich dazu Kühl 2018). Werte, Normen, Geschäfts-
modelle, Regeln, Symbole, Denkweisen, Glaubenssätze, Mythen, Dogmen, Bedeu-
tungen – alles wird mit dem Begriff der Organisationskultur erfasst und miteinander
vermengt.2 Er teilt das Schicksal mit anderen terminologischen Staubsaugern der
Organisationswissenschaft. Man denke nur an die expansiv verwendeten Begriffe
der Führung, der Institution oder der Strategie (siehe dazu Alvesson 2013, S. 83
und 99f.). Mit den breit interpretierbaren Begriffen von Führung, Institution oder
Strategie werden häufig die gleichen empirischen Phänomene und normativen Emp-
fehlungen erfasst wie mit dem Begriff der Organisationskultur. Sowohl ein breiter
Begriff von Organisationskultur als auch ein breiter bestimmter Begriff der Insti-
tution umfassen dann jeweils die gleichen sozialen Phänomene wie beispielsweise
Normen angemessenen Verhaltens, internalisierte Wertvorstellungen und kognitive
Skripte (Scott 2001, S. 57). Die Idee des „Mindsets“ der Organisationsmitglieder
wird dann unter dem Begriff der Organisationskultur genauso behandelt wie unter
dem Begriff der Strategie (Weick 1985, S. 381 ff.). Oder Verhaltensweisen oder Hal-
tungen werden unter dem Begriff der Führung genauso diskutiert wie unter einem
weiten Begriff der Organisationskultur.3

Die expansive Bestimmung des Begriffes Organisationskultur mag – ähnlich wie
die der Begriffe Führung, Strategie oder Institution – ein Erfolgskriterium für die
Verständigung mit und unter Praktikern gewesen sein. Die Begriffe funktionieren als
eingängige Schlagworte, die fast beliebig ausgedeutet werden können und deswegen
an sehr unterschiedliche Managementdiskurse angeschlossen werden können. Pro-
blematisch ist jedoch, dass die terminologische Beliebigkeit bei der Verwendung des
Begriffs Organisationskultur sich auch in weiten Teilen der wissenschaftlichen Dis-
kussion etabliert hat. Da man sich nicht um theoretische Präzision bemüht hat, bleibt
– so eine weitverbreitete Klage – im Grunde unklar, was Kultur ist, welche Merkma-
le sie hat, woraus sie besteht, was sie bewirkt oder wie sie untersucht werden sollte
(siehe eine erste Klage in dieser Richtung bei Allaire und Firsirotu 1984, S. 193).
Aufgrund der begrifflichen Beliebigkeit droht sich das Thema Organisationskultur
in „sehr verschiedene linguistische, rhetorische, anthropologische Forschungsansät-

1 Die binäre Gegenüberstellung von jeweils zwei Schulen scheint dabei weniger dem Feld der Organisa-
tionskulturforschung geschuldet zu sein, das deutlich unübersichtlicher ist, als vielmehr Ansprüchen an
die Eingängigkeit der eigenen Darstellung. „Forschungsperspektiven“, so eine treffende Beschreibung des
Feldes, „sind eben auch nur Beobachtungsperspektiven“, die versuchen, „Ordnung in eine Welt zu bringen,
die keiner Ordnung folgt“ Hiller (2005, S. 36).
2 Man erkennt dabei deutliche Parallelen zum inklusiven Kulturbegriff von Edward Burnett Tylor (1871).
3 Angesichts der Verwendung von Organisationskultur, Institution; Führung oder Strategie als Begriffs-
staubsauger wirkt es besonders irritierend, wenn die Begriffe in Analysen noch miteinander korreliert
werden, beispielsweise wenn der Begriff der Führung in einer Organisation aus deren Organisationskultur
abgeleitet wird oder die Organisationskultur als Ergebnis von Strategie verstanden wird. Siehe dazu die bei
Alvesson (2013, S. 63ff.) zitierten Studien.
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ze“ aufzulösen, „die durch das bloße Wort ,Kultur‘ nicht mehr zusammengehalten
werden können“ (Luhmann 2000, S. 240).4

Entgegen dem Trend zur definitorischen Beliebigkeit in der Organisationswis-
senschaft hat Darió Rodríguez (1991) aus einer systemtheoretischen Perspektive
einen Begriffsvorschlag unterbreitet, wie Organisationskultur zu verstehen ist. Or-
ganisationskultur wird bei Darió Rodríguez als ein Komplex nicht entschiedener
Entscheidungsprämissen definiert. Diese Bestimmung knüpft an Überlegungen an,
die von Herbert A. Simon und James G. March zu Entscheidungsprämissen ausge-
arbeitet wurden (March und Simon 1958). Während sich Simon und March mit dem
Konzept der Entscheidungsprämissen auf die formalen Strukturen der Organisation –
die entschiedenen Entscheidungsprämissen – bezogen, besteht jetzt mit der Bestim-
mung von Organisationskultur als den nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen
die Möglichkeit, die informale Seite der Organisation einzufangen. Mit der Bestim-
mung von Organisationskultur als den nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen
wird zwar von dem üblichen Sprachgebrauch in der Organisationswissenschaft ab-
gewichen, dies jedoch, ohne anderen Bestimmungsversuchen zu widersprechen (so
Luhmann 2000, S. 241 f.).

Das Ziel dieses Artikels ist es, einen weiter ins Detail gehenden systemtheoreti-
schen Bestimmungsvorschlag für Organisationskultur vorzulegen. Dabei werden in
den einzelnen Abschnitten die systemtheoretischen Überlegungen zur Organisati-
onskultur jeweils vorgestellt und dann um eigene Gedanken ergänzt. Dieser Artikel
basiert auf einer grundlegend vereinfachten Lesart der organisationstheoretischen
Überlegungen Niklas Luhmanns. Meine These ist, dass nach der autopoietischen
Wende bei Niklas Luhmann der Begriff der entschiedenen Entscheidungsprämissen
systematisch an die Stelle des Begriffs der formalen Erwartungsstruktur gerückt
ist und der Begriff der nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen – also der sys-
temtheoretische Begriff der Organisationskultur – an die Stelle der informalen Er-
wartungsstruktur. Dieser Punkt ist in der Forschung bisher weitgehend übersehen
worden, weil Luhmann selbst nach der autopoietischen Wende darauf verzichtet hat,
das Verhältnis seiner alten, noch stark am Gedanken der Komplexitätsreduktion aus-
gerichteten Unterscheidung von Formalität und Informalität zu seiner neuen, durch
das Konzept der Autopoiesis geprägten Bestimmung von Organisationen über die
rekursive Schließung von Entscheidungsprozessen ins Verhältnis zu setzen.

Dieser Artikel versteht sich – ganz im Sinne von Herbert Blumer (1931) – pri-
mär als ein Versuch, das Feld der Organisationsforschung begrifflich zu ordnen.
Es geht mir darum, zu zeigen, dass es zu einer Schärfung der systemtheoretischen
Begrifflichkeit kommt, wenn man in der Wissenschaft – ganz im Sinne des wis-
senschaftsphilosophischen Prinzips von Ockhams Rasiermesser (siehe dazu z.B.
Jefferys und Berger 1992; Gernert 2009) – mit der geringstmöglichen Anzahl an
Begriffen auskommt und diese Begriffe in klare, logische Beziehungen zueinander
setzt. Dabei geht es mir nicht um eine Exegese grundlegender systemtheoretischer

4 Ein ähnliches Problem findet sich in der Diskussion über „informelle Politik“. Der weitgehende Verzicht
auf Anschlüsse zur Organisationswissenschaft hat in der durch Politikwissenschaftler geprägten Diskus-
sion über informelle Politik zu einem auffälligen Theoriedefizit geführt (siehe zum Theoriedefizit in der
Debatte Potapova (2014)).
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Texte, sondern um die Entwicklung eines stringenten theoretischen Rahmens, mit
dem sich Organisationskulturen analysieren lassen.

Berechtigterweise kann man in dem hier vorgelegten Vorschlag lediglich die Prä-
sentation eines weiteren Organisationskulturkonzeptes vermuten. Aber wenn man
den Begriff der Organisationskultur für die Organisationswissenschaft retten will,
dann führt kein Weg daran vorbei, die Bemühungen um eine präzise Bestimmung
des Begriffs fortzuführen. Die Herausforderung besteht darin, zu zeigen, dass sich
mit dem vorgeschlagenen Konzept der Organisationskultur nicht nur präzise empi-
rische Phänomene in der Organisation erfassen lassen, sondern dass es mit dieser
Bestimmung möglich ist, verschiedene unter dem Begriff der Organisationskultur
geführte Diskussionsstränge zu integrieren.

Im folgenden zweiten Abschnitt wird Organisationskultur als eine spezifische
Form von Erwartungsstrukturen in Organisationen definiert. In Abgrenzung von den
als Formalstruktur verstandenen entschiedenen Entscheidungsprämissen werden un-
ter Organisationskultur die nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen einer Orga-
nisation verstanden. Im dritten Abschnitt wird eine weitere Expansion des Konzeptes
der nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen präsentiert. Der Vorschlag lautet,
systematisch zwischen prinzipiell unentscheidbaren und prinzipiell entscheidbaren,
aber nicht entschiedenen Entscheidungsprämissen zu unterscheiden. Im vierten Ab-
schnitt wird mit Verweis auf zentrale Studien zu informalen Strukturen gezeigt, dass
die nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen kompatibel, aber auch inkompati-
bel zu den entschiedenen Entscheidungsprämissen sein können. Die nichtentschie-
denen Entscheidungsprämissen einer Organisation lassen sich, so mein Argument
im fünften Abschnitt, genauso wie die entschiedenen Entscheidungsprämissen in
die Strukturtypen Kommunikationswege, Programme und Personal unterscheiden.
Damit ist es möglich, das Verhältnis zwischen entschiedenen und nichtentschiede-
nen Entscheidungsprämissen genauer zu bestimmen. Im abschließenden sechsten
Abschnitt werden die Forschungsperspektiven für das hier vorgestellte Verständnis
von Organisationskultur dargestellt.

2 Organisationskultur als nichtentschiedene Erwartungsstrukturen in
Organisationen

In Bezug auf das Verständnis der Kultur von Organisationen lassen sich in der
Forschung zwei unterschiedliche dominierende Richtungen identifizieren, die auch
schon die Debatte über die Kultur von Gesellschaften geprägt haben (siehe so schon
Meek 1988, S. 464). Im ersten Strang wird in der Tradition von Edward Burnett Tylor
(1871) ein inklusiver Kulturbegriff verwendet und mit dem Begriff der Kultur fak-
tisch alles Soziale in einer Gesellschaft erfasst. Der Kulturbegriff wird dabei letztlich
mit dem Strukturbegriff fusioniert.5 Eine Gesellschaft – so die prägnante Kurzformel

5 Meine Vermutung ist, dass in der Kulturanthropologie deswegen in der Regel nicht systematisch zwi-
schen dem Struktur- und Kulturbegriff unterschieden wird, weil bei segmentär differenzierten Gesellschaf-
ten anders als bei stratifiziert oder funktional differenzierten Gesellschaften Erwartungen nicht entschieden
wurden, sondern sich durch Wiederholungen eingeschlichen haben.
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– ist ihre Kultur.6 Oder beschränkt auf Organisationen – eine Organisation ist ihre
Kultur.7 Im zweiten Strang wird in der Tradition von Clifford Geertz (1973) Kultur
als Gegenbegriff zur Struktur verstanden. Der Struktur einer Gesellschaft wird de-
ren Kultur gegenübergestellt oder – begrenzt auf Organisationen – die Struktur einer
Organisation wird mit deren Kultur kontrastiert (so z.B. Alvesson 2013, S. 6). Unter
Struktur werden dann Verhaltenserwartungen oder Verhaltensmuster begriffen, wäh-
rend unter Kultur Bedeutungssysteme, Symbole oder Gedankengebäude verstanden
werden, mit denen diese Verhaltenserwartungen interpretiert werden.

Die Systemtheorie bietet eine Alternative an, indem sie Kultur als eine spezifi-
sche Form von sozialer Struktur versteht. Unter einer sozialen Struktur werden in
der Systemtheorie Erwartungen verstanden, an denen sich das Verhalten orientiert
(Luhmann 1984, S. 398). „Alle Kontakte zwischen Menschen“ werden, so Luhmann,
„durch komplementäre Verhaltenserwartung gesteuert.“ Man muss in den durch die
„Erwartungen vorgezeichneten und akzeptierbaren Bahnen handeln“, sonst wird man
„nicht verstanden und abgelehnt“ (Luhmann 1964, S. 272). Gewisse Erwartungen
werden dann als Verhaltensprämissen zum Beispiel in Organisationen, Protestbewe-
gungen, Familien oder Freundesgruppen zu „Systemen zusammengestellt“ und so
„relativ enttäuschungsfest stabilisiert“ (Luhmann 1972, S. 31).

Stark vereinfacht ausgedrückt, können zwei Formen von Strukturen unterschie-
den werden. Die eine Form von Strukturen sind Erwartungen, über die entschieden
wurde. Die andere Form von Strukturen sind Erwartungen, über die nicht entschie-
den wurde, sondern die sich durch häufige Wiederholungen schleichend ausgebildet
haben (siehe Young 1989, S. 201; Alvesson 2016, S. 278). Bei Fußballspielen gibt
es nicht nur die „geschriebenen Gesetze“, die in den Regelbüchern der FIFA nieder-
gelegt sind, sondern auch „ungeschriebene Gesetze“. Man denke beispielsweise 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 entschieden wurde, sondern die sich im Laufe der Zeit bei
Fußballspielen eingeschlichen hat.

Bei der Unterscheidung zwischen entschiedenen und nichtentschiedenen Erwar-
tungen handelt es sich um eine in verschiedenen Disziplinen gut eingeführte Praxis.
So werden in der Politikwissenschaft formelle Institutionen, die schriftlich fixiert
sind und durch Akteure sinnhaft gestaltet und verändert werden können, von infor-
mellen Institutionen unterschieden, die sich naturwüchsig ausbilden und zu denen
nichts schriftlich niedergelegt wird (siehe zur Unterscheidung z.B. Lauth 1999,
S. 64 f.; Helmke und Levitsky 2004, S. 725 ff.). In der Rechtswissenschaft kennt
man die Unterscheidung zwischen gesetztem, positivem Recht und dem Gewohn-
heitsrecht, das sich durch Wiederholungen langsam ausgebildet hat (siehe zur Un-
terscheidung früh schon Puchta 1828).

Die Unterscheidung von Erwartungen, über die entschieden wurde, und Erwar-
tungen, die sich durch Wiederholungen langsam eingeschlichen haben, macht selbst-
redend nur für Systeme Sinn, die in der Lage sind, über Erwartungen zu entscheiden

6 Kulturen werden dabei als ein real existierendes, sich in der alltäglichen Interaktion herausbildendes
System verstanden. „Kultur existiert“ – so die Kurzformel in der Forschung Trice und Beyer (1993, S. 21).
7 Linda Smircich (1983) spricht hier von „Culture as root metapher“.
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– also vorrangig Staaten und Organisationen. So hat sich bereits bei Staaten in der
stratifizierten Gesellschaft, aber dann besonders in der funktional differenzierten Ge-
sellschaft eine Unterscheidung zwischen einem positiven Recht, das durch Könige,
Diktatoren oder Parlamente per Entscheidung als verbindlich gesetzt wird, und dem
Gewohnheitsrecht, das die primäre Rechtsform in segmentär differenzierten Stam-
mesgesellschaften darstellte, ausgebildet (siehe zur Unterscheidung Luhmann 1993,
S. 38 ff., oder Luhmann 2013, S. 114 und 148f.). Diese Unterscheidung wird in der
funktional differenzierten Gesellschaft innerhalb von Organisationen unter spezifi-
schen Bedingungen wiederholt. Die formale Struktur – die entschiedenen Entschei-
dungsprämissen – sind das faktisch gesetzte Recht der Organisation, an das sich
Organisationsmitglieder halten müssen, wenn sie Mitglied der Organisation bleiben
wollen. Parallel bilden sich in Organisationen jedoch schleichend informale Struk-
turen – die nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen – aus, die als Erwartungen
ebenfalls das Verhalten der Mitglieder prägen.8

Was unterscheidet jetzt spezifisch Kulturen in Organisationen von Kulturen in
Gesellschaften?

2.1 Zum Verhältnis von entschiedenen und nichtentschiedenen
Entscheidungsprämissen

Kulturelle Verhaltenserwartungen bilden sich quasi automatisch aus, wenn es zu
sozialen Kontakten kommt. Man weiß, dass man grüßt, wenn man an einer Haustür
klingelt und einem geöffnet wird, und man wird als sozial gestört betrachtet, wenn
man dies nicht macht (vgl. Goffman 1967, S. 55 f.). Man hat eine Vorstellung da-
von, wie man sich in unterschiedlichen kulturellen Kontexten in Warteschlangen zu
verhalten hat, und wird zurechtgewiesen, wenn man sich nicht an die sich langsam
eingeschlichenen Regeln für das Schlangestehen hält (vgl. Mann 1969, S. 342 ff.).

Je nach Systemtypus bilden sich die kulturellen Verhaltenserwartungen sehr unter-
schiedlich aus. Die Erwartungsbildung in Familien ist zwar durch staatliche Gesetze
gerahmt, aber in den einzelnen Familien bilden sich in Fragen der Arbeitsteilung,
Kinderziehung und Ausgabenpolitik häufig spezifische kulturelle Verhaltenserwar-
tungen. Weil in Kleingruppen nur sehr begrenzt Entscheidungen gefällt werden und
die Mitglieder nur begrenzt an diese Entscheidungen gebunden werden, fällt auch
hier auf, wie sich ein großer Teil der Verhaltenserwartungen langsam ausbildet, ohne
dass dies von den Gruppenmitgliedern thematisiert wird. Erwartungen in Protestbe-
wegungen – beispielsweise Verhaltenserwartungen in Bezug auf das Verhalten bei
Demonstrationen, die zu benutzende Sprache und die Haltung gegenüber Sicher-
heitsbehörden – entwickeln sich häufig nach Vorbildern anderer Protestbewegungen
und können sich dann im Laufe der Zeit modifizieren.

Organisationen sind – gerade im Vergleich zu Familien, Gruppen und Protestbe-
wegungen – dadurch gekennzeichnet, dass sie Entscheidungen treffen können, an
die sich die Organisationsmitglieder zu halten haben. Diese Entscheidungen über
organisationale Erwartungen, deren „Nichtanerkennung oder Nichterfüllung“ mit

8 Vgl. zu den Ähnlichkeiten zwischen Luhmanns Rechtssoziologie und Luhmanns Organisationssoziolo-
gie schon früh seine eigenen Bemerkungen zum Beispiel in Luhmann (1972, S. 256).
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der „Fortsetzung der Mitgliedschaft nicht vereinbar ist“, wird als Formalstruktur
bezeichnet (Luhmann 1964, S. 38).9 Weil keine Organisation in der Lage ist, alle
Erwartungen über die formalen Strukturen – die entschiedenen Entscheidungsprä-
missen – zu regeln, kommt es in Organisationen zwangsläufig zur Ausbildung von
informalen Strukturen. Formalität und Informalität sind bei Luhmann also komple-
mentäre Strukturformen. Nicht nur ist – wie Tina Pannes (2011, S. 39) hervorhebt –
eine Bestimmung von Informalität ohne Formalität „gegenstandslos“, sondern auch
Formalität ist ohne Informalität nicht vorstellbar.

Die Organisationsforschung hat unter Begriffen wie der „Janusköpfigkeit“ der
Organisation, des „Organisationsparadoxes“ (Selznick 1948) oder des „Organisati-
onsdilemmas“ (Blau 1955) herausgearbeitet, dass das Zusammenspiel von formalen
und informalen Wegen als eine zentrale Besonderheit von Organisationen gegenüber
anderen sozialen Gebilden wie Ehen, Gruppen oder sozialen Bewegungen zu begrei-
fen ist (siehe dazu Osrecki 2015, S. 344). Wegen der Verknüpfung von formalen und
informalen Komponenten kommt es in Organisationen zu einem ganz eigenartigen
Stil von Kooperationen und Konflikten. Auseinandersetzungen werden mit sehr viel
Disziplin und Feinfühligkeit ausgetragen, weil Konflikte immer mit „Rücksicht auf
die fortbestehende formale Kooperation geführt werden“ müssen (Luhmann 1964,
S. 246).10

Die Möglichkeiten zu informalen Formen der Kooperation geben der Organisa-
tion, so schon eine frühe Beobachtung von Niklas Luhmann (1964, S. 246 f.), eine
gewisse Leichtigkeit. Auseinandersetzungen müssen nicht sofort formal entschieden
werden, sondern man kann im Informalen seine Kräfte messen. Aus der laufenden
Praxis ergeben sich häufig bereits neue Lösungen, neue Machtverhältnisse, die über
längere Zeit – ohne formale Absicherung – praktiziert werden können. Die formale
Entscheidung – zum Beispiel die Beförderung einer bereits informal deutlich über
die hierarchische Position hinausgehenden Führungskraft – dient dann nur noch zur
Ratifizierung dessen, was in der Organisation vorher sowieso schon gelebt wurde.

Gleichzeitig verhindert die Existenz der formalen Ordnung, dass sich eine Or-
ganisation „balkanisiert“ und an nicht enden wollenden informalen Konflikten zu-
grunde geht (Luhmann 1964, S. 247). Alle Beteiligten sind sich darüber im Kla-
ren, dass Konflikte in Organisationen letztlich formal entschieden werden können.
Konfliktparteien dämpfen deswegen häufig die Heftigkeit ihrer offenen Auseinan-
dersetzungen, weil sie sich bewusst sind, dass diese notfalls auf der nächsthöheren
hierarchischen Ebene entschieden werden können. Weil man sich jedoch unsicher
ist, wie eine formale Entscheidung über einen Konflikt ausfällt und weil man weiß,

9 Luhmann spielt dabei verschiedene sprachliche Formulierungen durch. „Wir wollen eine Erwartung da-
her als formalisiert bezeichnen, wenn sie in einem sozialen System durch [...] Mitgliedschaftsregeln ge-
deckt ist. [...] Ein soziales System ist formal organisiert in dem Maße, als seine Erwartungen formalisiert
sind. Formale Organisation ist der Komplex dieser formalen Erwartungen. Sie besteht aus den Mitglieds-
rollen, die das Verhalten definieren, das von einem Mitglied als solchem erwartet wird.“ (Luhmann 1964,
S. 38).
10 Dementsprechend führt der Verzicht auf die Unterscheidung zwischen Formalität und Informalität fak-
tisch zur Aufgabe eines spezifischen Verständnisses von Organisation, siehe für solche Ansätze Friedberg
(1992) oder Ahrne und Brunsson (2011); für eine ähnliche Tendenz in der Politikwissenschaft Rüb (2014)
oder Bueger und Gadinger (2014).
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dass Hierarchien nur ungern solche Entscheidungen treffen, wird diese Möglichkeit
in Organisationen relativ selten genutzt.

In der Praxis wird in Organisationen permanent zwischen Formalität und Infor-
malität hin- und hergewechselt. Man überlegt als Organisationsmitglied, ob man
eine Information persönlich zur Kenntnis nehmen muss oder ob man sie „in den
Geschäftsgang“ geben sollte. Man lehnt die mündliche Anfrage einer anderen Ab-
teilung ab und bittet um die Einhaltung des Dienstwegs, oder man gibt sich kollegial
und beantwortet die Anfrage informal. Man diskutiert einen Vorgang formal mit sei-
nem Vorgesetzten und riskiert damit eine offizielle Ablehnung, oder man hält den
Charakter des Gesprächs eher informal, um das eigene Anliegen in einem günstige-
ren Moment noch einmal präsentieren zu können (Luhmann 1964, S. 117).11

Dabei kann es sehr wohl vorkommen, dass die informale Struktur den Alltag der
Organisation dominiert, im Konfliktfall jedoch der Verweis auf die formale Struktur
auch immer als Trumpfkarte ausgespielt werden kann. In dem bei Organisationsfor-
schern sehr beliebten Bild des Eisberges wird dies dadurch zum Ausdruck gebracht,
dass der wichtige, aber häufig nur schwer zu identifizierende Teil die unter der Was-
seroberfläche befindliche Eismasse ist, dass darüber aber nicht übersehen werden
darf, dass eine Landung auf dem Eisberg nur auf dem sichtbaren Teil möglich ist.

2.1.1 Zum Verhältnis von Erwartung und Handlung

Durch die Konstruktion des Strukturbegriffs über Erwartungen wird es möglich,
systematisch zwischen Erwartungen und Handlungen zu unterscheiden. Zwar sind
Erwartungen Bezugspunkte für Handlungen, sie determinieren sie jedoch nicht. Ge-
nerell ist es nicht die Funktion von Erwartungen, „bestimmte Handlungen präzise
vorzuzeichnen“, sondern eher, „Spielraum für faktisches Verhalten“ zu liefern. Der
Erwartungsbegriff – und damit auch der Strukturbegriff – bezieht sich auf „Situa-
tionen des Wählens und Vorziehens, auf Entscheidungen und nicht auf ein bloßes
Kopieren richtiger Vorstellungen im faktischen Handeln“ (Luhmann 1964, S. 272).12

Normative Erwartungen geben „immer noch die Möglichkeit der Abweichung frei,
ja sie sind geradezu kognitive Voraussetzung für die Entscheidung zur Abweichung“
(Luhmann 1995a, S. 17 f.).

In dieser Unterscheidung eines über Erwartungen definierten Begriffs der Struktur
von den faktischen Handlungen werden die Vorteile gegenüber Theorien deutlich, die
Strukturen lediglich über die Summe von Handlungen definieren. Die Strukturations-
theorie von Anthony Giddens (1984, S. 20 ff.) und die Actor-Network-Theorie von
Bruno Latour (2007) können zwar die Kodifizierung von Regeln genau analysieren,
erfassen aber das Verhältnis der Abweichungen von den formalen Strukturen zu den
sich dadurch möglicherweise ergebenden Veränderungen der formalen Strukturen

11 Diese Herangehensweise wird auch durch zweckrationale Ansätze der Organisationsforschung gestützt.
In dem Konzept der wissenschaftlichen Betriebsführung dominiert die Vorstellung, dass alle in einer Or-
ganisation ablaufenden Prozesse formalisiert werden müssen. In dieser Zelebration des Formalen waren
Informalität oder gar Illegalität Pathologien, die auf ein Versagen des Managements hindeuteten (vgl. Tay-
lor 1967; siehe auch Fayol 1916).
12 Die Luhmann’sche Formulierung bezieht sich hier auf formale Erwartungen (Luhmann 1964, S. 272),
sie lässt sich aber auch auf informale Erwartungen übertragen.
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nicht systematisch. Erst mit der analytischen Trennung von Struktur und Handlung
– oder anders ausgedrückt von Erwartung und Verhalten oder von Entscheidungsprä-
misse und Entscheidung – aber ist es möglich, das Phänomen einzufangen, dass eine
Abweichung von der formalen Struktur nicht zwangsläufig zu deren Veränderung
führen muss.

Bei dem Blick auf Luhmanns Überlegungen zu Abweichungen von formalen
Strukturen in Organisationen könnte man annehmen, dass es Niklas Luhmann in
seinen Betrachtungen zu den nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen um Er-
wartungen geht, während es bei seinen Überlegungen zur brauchbaren Illegalität
um Verhalten geht, das formale Erwartungen verletzt (vgl. Luhmann 1964, S. 304).
Das eine Mal, so könnte man bei einer oberflächlichen Lesart annehmen, geht es
um Strukturen in Form von Entscheidungsprämissen, im anderen Fall um einzel-
ne Entscheidungen, die gegen entschiedene Entscheidungsprämissen verstoßen (so
z.B. Ortmann 2003, S. 254). Aber bei seinen Ausführungen zu Abweichungen von
formalen Erwartungen wird deutlich, dass es ihm nicht primär um einzelne Abwei-
chungen, sondern um Abweichungsmuster geht. Die Frage, ob jemand von formalen
Erwartungen abweicht oder nicht, ist, so Luhmann, genauso selten dem freien Be-
lieben eines Organisationsmitglieds freigestellt wie die Frage, ob „eine Vorgesetzte
sich auf die Regeln berufen oder Abweichungen tolerieren will“. Sowohl die Frage –
so kann man Luhmann (1964, S. 309) ergänzen –, ob von formalen Erwartungen der
Organisation abgewichen wird oder nicht, als auch die Frage, ob die Abweichung
toleriert wird oder nicht, stellt sich immer schon in einer „strukturierten Situation,
welche die eine oder die andere Lösung nahelegt.“ Das Verhalten in solchen Situa-
tionen ist „nicht zufällig oder rein persönlich bedingt“, sondern entspricht „einer
gewissen sozialen Ordnung“.

Auch bei der Behandlung von Abweichungen geht es Niklas Luhmann also pri-
mär um „regelhafte Ausweichmanöver“ – um „pattern evasions“ (Williams 1970,
S. 413 ff.). Nicht nur die Regel, sondern auch die Regelumgehung folgt einem Mus-
ter. Nicht nur das mit der Formalstruktur konforme informale Verhalten, sondern
auch die informale Umgehung von formalen Strukturen hat Strukturcharakter. Und
– fast schon tautologisch formuliert – nicht nur die die entschiedenen Entscheidungs-
prämissen ergänzenden oder unterstützenden nichtentschiedenen Entscheidungsprä-
missen, sondern auch die den entschiedenen Entscheidungsprämissen widerspre-
chenden, nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen haben Strukturcharakter.

Diese Fassung von Informalität als Erwartung (und nicht nur als eine einmalige
Abweichung von formaler Erwartung) ist die Voraussetzung dafür, dass auch die
Abweichung von nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen möglich ist. Schließ-
lich kann in Organisationen nicht nur von formalen Erwartungen abgewichen wer-
den, sondern auch von informalen Erwartungen. Oder anders ausgedrückt: Nicht
nur die Abweichung von entschiedenen Entscheidungsprämissen, sondern auch die
Abweichung von nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen – den organisations-
kulturellen Erwartungen – ist möglich.
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3 Die zwei Formen – nichtentschiedene, aber prinzipiell entscheidbare
Entscheidungsprämissen und prinzipiell unentscheidbare
Entscheidungsprämissen

Bei Niklas Luhmann findet sich in der Bestimmung von Organisationskultur eine für
ihn eher ungewöhnliche Ungenauigkeit in der Begriffsverwendung. Er wechselt bei
der Bestimmung von Organisationskultur ohne erkennbaren Grund zwischen der De-
finition als „nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen“ (Luhmann 2000, S. 145)
und „unentscheidbaren Entscheidungsprämissen“ (Luhmann 2000, S. 240) hin und
her. Luhmann scheint Dario Rordíguez Definition von Organisationskultur zu über-
nehmen, der Organisationskultur sowohl als „indecididas“ (nicht entschieden) als
auch als „indecidibles“ (unentscheidbar) bestimmt (Rodríguez 1991, S. 140 f.), ent-
scheidet sich dann aber nicht für den einen oder den anderen Begriff.13

Anders als Niklas Luhmann, der die Begriffe synonym verwendet, plädiere ich
dafür, unter dem Oberbegriff der nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen zwei
Typen zu unterscheiden: die Entscheidungsprämissen, die prinzipiell unentscheid-
bar sind und sich deswegen grundsätzlich einer Überführung in eine entschiedene
Entscheidungsprämisse entziehen, und jene Entscheidungsprämissen, die nicht ent-
schieden sind, aber prinzipiell entscheidbar wären (erste Überlegungen dazu bei
Kühl 2011, S. 117 ff.). Bei der Darstellung der beiden Typen wird deutlich, dass es
sich zwar in beiden Fällen um nichtentschiedene Entscheidungsprämissen handelt,
dies jedoch aus jeweils unterschiedlichen Gründen.

3.1 Prinzipiell entscheidbare, aber nicht entschiedene Entscheidungsprämissen

In Organisationen gibt es Erwartungen, die zwar prinzipiell formalisierbar sind und
deren Einhaltung als Mitgliedschaftsbedingung kontrollierbar wäre, die aber nicht
in formalisierter Form auftreten. Man denke zum Beispiel an die in Theatern ein-
gespielte Tradition, dass man sich als Schauspieler bei der Generalprobe nicht vor
dem Publikum verbeugt, an Maßnahmen wie Fußtritte und Fußschläge, das völlige
Entkleiden, das Kahlscheren der Köpfe und das Einkleiden mit Lumpen der neuen
Gefangenen in den KZs des NS-Staates, die sich als Initiationsritus eingeschlichen
hatten (siehe Levi 2002, S. 35), oder an die regelmäßigen informalen Treffen von
Wartungsarbeitern bei Xerox (Orr 1996). Es handelt sich um „nichtentschiedene Ent-
scheidungsprämissen“ der Organisation, die aber prinzipiell auch hätten entschieden
werden können.

Es gibt vielfältige Gründe, weswegen sich nichtentschiedene Entscheidungsprä-
missen in Organisationen ausbilden, obwohl es prinzipiell möglich wäre, sie durch
Entscheidung als Mitgliedschaftsbedingung zu formalisieren. Bei vielen sich lang-
sam einschleichenden Entscheidungsprämissen lohnt es sich nicht, sie als formale

13 Im Original lautet die Bestimmung: Estas premisas aparecen como indecidibles e indecididas, es decir,
como si ellas mismas no fueran producto de una decisión. En ese sentido, las premisas que constituyen
la cultura organizacional no parecen ser fáciles de cambiar intencionalmente, ni se tiene conciencia clara
de su cambio en el tiempo (siehe Rodríguez 1991, S. 140f.). In dieser ursprünglichen Bestimmung wird
deutlich, dass es Rodriguez um die Betonung beider Aspekte – sowohl den des nichtentschiedenen als auch
den des nicht entscheidbaren Charakters – der Entscheidungsprämisse geht.
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Bedingungen zu formulieren. Andere dienen dazu, die punktuelle Abweichung von
der Formalstruktur zu ermöglichen. Weil Organisationen – wie alle anderen Systeme
auch – mit widersprüchlichen Bestandsvoraussetzungen konfrontiert werden, müs-
sen sie die Abweichungen von der Formalstruktur in Form von nichtentschiedenen
Entscheidungsprämissen ermöglichen. Da Organisationen zu ihrer Bestandserhal-
tung „eine Fülle von Leistungen brauchen, die nicht als formale Erwartungen for-
muliert“ und „als exklusive Aufgabe zugeteilt werden können“, bleibt dem Manage-
ment häufig nichts anderes übrig, als nichtentschiedene Entscheidungsprämissen zu
akzeptieren oder sogar zu fördern (Luhmann 1964, S. 86).

Die Formalisierungsmöglichkeit steht bei diesen nichtentschiedenen Entschei-
dungsprämissen immer als eine mögliche Option im Raum. Die „kurzen Dienst-
wege“ zwischen zwei Abteilungen ließen sich auch als „offizielle Dienstwege“
formalisieren. Die kleinen „Abkürzungen“, „Tricks“ und „Schliche“, die sich als
organisationale Routinen eingeschlichen haben, könnten auch als im Organisati-
onshandbuch niedergelegte Programme dargestellt werden. Die Mitgliedschaft in
einer Gewerkschaft, die informal als Qualifikationskriterium für Arbeitsdirektoren
in Unternehmen angesehen wird, könnte als Einstellungskriterium auch formalisiert
werden.

3.2 Prinzipiell unentscheidbare Entscheidungsprämissen

Gerade in der Forschung über Rationalisierungsversuche von Organisationen ist
herausgearbeitet worden, dass viele Erwartungen an Organisationsmitglieder sich
gar nicht als formale Mitgliedschaftsbedingung formulieren lassen. Erwartungen,
die sich auch beim besten Willen nicht vollständig in Mitgliedschaftsbedingungen
überführen lassen, sind Entscheidungsprämissen, über die nicht entschieden wurde,
weil sie nicht entscheidbar sind. Sie können als „unentscheidbare Entscheidungs-
prämissen“ bezeichnet werden (siehe zu dieser Begriffsverwendung Luhmann 2000,
S. 240).14 Aus verschiedenen Richtungen der Organisationsforschung sind solche
nicht formalisierbaren Prozesse in Organisationen beschrieben worden. Man denke
nur an die Entdeckung des „impliziten Wissens“, von dem selbst die Könner nicht
sagen können, wie sie es anwenden (siehe Polanyi 1985), an die Enttarnung von
Erwartungen wie „Sei kreativ“, „Sei authentisch“ oder „Sei innovativ“ als paradox
(siehe Danner 2001) oder die Hinweise auf die notwendige Subjektivität von Ar-
beitsprozessen durch die sinnliche Wahrnehmung von Maschinen, das Erspüren von
Atmosphären oder das Erahnen von Problemen (siehe Böhle 2009).

Es gibt verschiedene Gründe, weswegen sich unentscheidbare Entscheidungsprä-
missen ausbilden – die Implizitheit des zur Verfügung stehenden Wissens oder die
Komplexität der Handlungen. Viele Handlungen entstehen nur durch Beobachten
und Kopieren, ohne dass die Handelnden und die Beobachter sagen können, was

14 Bei Luhmann könnte man – jedenfalls bei seinen späten Arbeiten – eine Engführung des Verständnisses
von Organisationskulturen auf diesen Typus von nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen vermuten.
Siehe zum Beispiel seine Aussage, dass Organisationskulturen da entstehen, „wo Probleme auftauchen,
die nicht durch Anweisungen gelöst werden können, zum Beispiel angesichts der Notwendigkeit einer
einheitlichen Außendarstellung bei internen Meinungsverschiedenheiten“ (vgl. Luhmann 2000, S. 240).
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im Einzelnen beobachtet und kopiert wird. Eigene Kognitionen und Gefühle sind
selbst für den davon „betroffenen Menschen“ kaum zu steuern, geschweige denn
von anderen, nur indirekt betroffenen Menschen.

Die Formalisierungshoffnungen des Managements beziehen sich häufig auf un-
entscheidbare Entscheidungsprämissen, führen dann aber zwangsläufig zu lediglich
oberflächlichen Anpassungen zum Beispiel des Personals. Man denke nur an die
hilflosen Versuche kommunistischer Parteien, ihren Mitgliedern „Elternliebe“ zu
verordnen (Harramach und Prazak 2014, S. 138), an das vergebliche Bestreben des
Managements US-amerikanischer Fluggesellschaften, ihren Stewardessen und Ste-
wards einen herzlichen Umgang mit Kunden vorzuschreiben (Hochschild 1983) oder
an die letztlich aussichtslosen Bemühungen von Supermärkten, ihren Mitarbeitern
aufzuerlegen, ihren Kunden gegenüber „wertschätzend“ aufzutreten (Ogbonna und
Wilkinson 1990). Die Anforderungen werden häufig nur mit begrenztem Rollenen-
gagement, nicht selten auch mit deutlicher Rollendistanz erfüllt (siehe dazu Goffman
1961). Nicht selten haben die Versuche, unentscheidbare Entscheidungsprämissen zu
formalisieren, sogar den entgegengesetzten Effekt, nämlich ein aktives Unterlaufen
der als übergriffig empfundenen Ansprüche des Managements.

4 Kompatibilität und Gegensätzlichkeit von entschiedenen und
nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen

Es ist auffällig – und darauf weist Luhmann (1964, S. 268) schon früh hin –, dass von
den faktischen Erwartungen nur relativ wenige in Form von entschiedenen Entschei-
dungsprämissen formalisiert sind. Sicherlich – die entschiedenen Entscheidungsprä-
missen sind wichtig, um den Bestand der Organisation zu gewährleisten. Sie sichern
eine gewisse „generalisierte Orientierung“ der Mitglieder, stellen ein Mindestmaß
an Teilnahmemotivation sicher und tragen dazu bei, dass der Organisation eine „dar-
stellungsfähige, einflusskräftige und elastische Außendarstellung“ gelingt (Luhmann
1964, S. 268). Aber das „wirkliche Erleben und Handeln“ in Organisationen lässt
sich – anders als es das Maschinenmodell der Organisation suggeriert – nicht auf de-
ren Vorschriften in Form entschiedener Entscheidungsprämissen zurückführen. Die
Organisation ist nicht „einfach und gradlinig durch sie determiniert“. Man kann sich
die die Formalstruktur bildenden entschiedenen Entscheidungsprämissen nicht als
einen „allgemeinen Rahmen“ vorstellen, der vom organisatorischen Leben mit „kon-
kreten Umständen der faktischen Situationen erfüllt“ ist, „mit mehr oder weniger
überflüssigen Zutaten angereichert und so realisiert wird“ (Luhmann 1964, S. 270).

Der Mensch orientiert sich, so Niklas Luhmann (1964, S. 271), „an dem System,
in dem er lebt, nicht nur an speziellen Erwartungen“. Organisationsmitglieder, die
das nicht realisieren und ihr Verhalten nur strikt an formalen Vorschriften ausrich-
ten, würden zwar keinen formalen Fehler machen, aber schnell scheitern. In Orga-
nisationen gibt es „zahlreiche Erlebnis- und Verhaltensweisen“, die keine „forma-
len Themen zum Gegenstand haben“, aber trotzdem von Organisationsmitgliedern
verstanden werden müssen, um bestehen zu können. Dazu gehören beispielswei-
se „bestimmte Formen der Kollegialität“, „Einstellung zu Fehlern“, „Behandlungen
von Dissens und Enttäuschungen“ oder der Umgang mit „Grenzen legalen Verhal-
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tens“. Die formale Struktur der Organisation „löst nicht alle Probleme des sozialen
Systems. Sie lässt manches offen und überwälzt viele Schwierigkeiten auf die Ein-
zelperson, die – vielleicht dank besserer Eigenorganisation – damit so oder so fertig
wird“ (Luhmann 1964, S. 271), und oftmals – so könnte man hier ergänzen – helfen
gepflegte informale Erwartungen den Einzelpersonen, solche Schwierigkeiten zur
bewältigen.

In einer der ersten theoretischen Arbeiten zur Differenz von Formalität und In-
formalität hat Gideon Sjoberg auf eine zentrale – dann aber in der Organisations-
forschung wenig genutzte – Unterscheidung aufmerksam gemacht. Gideon Sjoberg
(1960, S. 201) verweist darauf, dass die informale Struktur manchmal komplementär
zur formalen Struktur ist, häufig aber auch im Gegensatz dazu steht. Für die Be-
handlung von informalen Erwartungen macht es einen zentralen Unterschied, ob –
wie häufig in der Literatur zur Organisationskultur – davon ausgegangen wird, diese
mit den formalen kompatibel sind oder ob es sich um Verstöße gegen die formalen
Erwartungen handelt.

4.1 Kompatibilität von entschiedenen und nichtentschiedenen
Entscheidungsprämissen

In Organisationen existieren vielfältige nichtentschiedene Entscheidungsprämissen,
die nicht gegen die entschiedene formale Struktur verstoßen (vgl. Luhmann 1964,
S. 283 ff.). So kann beispielsweise die Erwartung, dass man Kollegen bei der Ar-
beit helfend zur Seite steht, nur begrenzt formalisiert werden, weil die Anweisung
„Helfen Sie Ihren Kollegen, wo immer Sie können“ letztlich zu einer Verantwor-
tungsdiffusion führt und das Prinzip der Arbeitsteilung ad absurdum führen würde.
Als informale Erwartung kann sich das Prinzip der kollegialen Hilfe jedoch aus-
bilden und wird in den meisten Organisationen auch nicht verboten. Diese mit
entschiedenen Entscheidungsprämissen kompatiblen nichtentschiedenen Entschei-
dungsprämissen haben in Organisationen unterschiedliche Funktionen.

Diese mit der Formalstruktur kompatiblen nichtentschiedenen Entscheidungsprä-
missen füllen oftmals die vielen formalen Strukturlücken der Organisation. Die
formale Struktur kann nur vergleichsweise wenige mögliche Ereignisse in einer
Organisation regeln. Für die vielen formalen Strukturlücken bilden sich deswegen
vielfältige informale Erwartungen aus. Man denke zum Beispiel an die Wartungsar-
beiter bei Xerox, deren Wissensaustausch nicht über formalisierte Wissensplattfor-
men der Organisation läuft, sondern in Treffen außerhalb der Arbeitszeit, in denen
bei dem einen oder anderen Drink „war stories“ über den Umgang mit besonders
eigensinnigen Kopiermaschinen ausgetauscht werden (Orr 1996, S. 125 ff.).

Häufig dienen die informalen Erwartungen auch dazu, formale Erwartungen zu-
sätzlich abzusichern. Die kostümierten Mitarbeiter im Disneyland haben nicht nur
lange Arbeitszeiten und sind schlecht bezahlt, sie müssen zusätzlich noch eine rü-
de Behandlung durch die Vergnügungsparkbesucher über sich ergehen lassen. Es
fällt aber auf, dass diese Mitarbeiter aufgrund der entstandenen Organisationskul-
tur der „smile factory“ die formalen Erwartungen sogar übererfüllen (Van Maanen
1991). Alle Armeen fordern von ihren Soldaten „Kameradschaft“ ein, dazu gibt es
entsprechende Formulierungen in den Militärgesetzbüchern, in Dienstanweisungen
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und in Tagesbefehlen. Weil es aber kaum als Mitgliedschaftsbedingung einklagbar
ist, einen Kameraden beispielsweise aus einer Todeszone zu bergen, wird die ka-
meradschaftliche Hilfe in Armeen faktisch über informale Erwartungen unter den
Soldaten durchgesetzt (Grüneisen 2015).

Die Ausbildung nichtentschiedener Entscheidungsprämissen ermöglicht auch den
Verzicht auf formale Regelungen. Gerade in der unter Begriffen wie „holakratische
Organisation“, „flexible Firma“ oder „agile Organisation“ geführten Diskussion über
postbürokratische Organisationsformen wird deutlich, dass es eine weitverbreitete
Hoffnung gibt, auf viele formale Regeln – entschiedene Entscheidungsprämissen –
verzichten zu können und darauf zu setzen, dass sich die Erwartungsbildung eher in
Form von informalen Regeln – nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen – entwi-
ckelt. Dies ist ein Grund, weswegen sich Großorganisationen, die sich für verkrustet
oder überbürokratisiert halten, Kleinstorganisationen – sogenannte Face-to-Face-Or-
ganisationen – zum Vorbild nehmen (siehe dazu Kühl 2002). Dass ein Verzicht auf
Formalisierung aber immer auch Verzicht auf Fähigkeiten zur Komplexitätsverar-
beitung bedeutet, wird dabei jedoch häufig übersehen.

4.2 Inkompatibilität zwischen entschiedenen und nichtentschiedenen
Entscheidungsprämissen

Neben den mit der Formalstruktur kompatiblen nichtentschiedenen Entscheidungs-
prämissen gibt es viele nichtentschiedene Entscheidungsprämissen, die in einem
Widerspruch zu den entschiedenen Entscheidungsprämissen der Organisation ste-
hen. Dabei kann es sich um Verstöße gegen selbst definierte formale Erwartungen
der Organisation handeln. Es geht dabei um die kleinen und großen Abweichungen
von offiziellen Zielvorgaben, um die Missachtung der vorgegebenen Wenn-dann-
Programme der Organisation oder das Umgehen von Vorgesetzten, um eine Sache
schnell auf den Weg zu bringen. Es kann sich aber auch um Verstöße handeln, die
nicht nur die selbst definierten formalen Regeln der eigenen Organisation verletzen,
sondern auch staatliche Gesetze. Man denke nur an die in Speditionsfirmen erwartete
Manipulation der Tachoscheibe, um die Lenkzeiten der LKW-Fahrer illegalerweise
zu verlängern, an die verbotene Überbrückung von Sicherungen mithilfe von Dräh-
ten, um Produktionsmaschinen trotz einer Störung weiter betreiben zu können, oder
um die kleinen Gefälligkeiten des Unternehmens gegenüber Betriebsräten, die –
wenn sie bekannt werden – vor dem Gesetz als Untreue gewertet werden.

Sowohl Zuwiderhandlungen gegen formale Erwartungen der eigenen Organisati-
on, die keinen Gesetzesverstoß darstellen, als auch solche, die gleichzeitig einen Ge-
setzesverstoß darstellen, werden von Niklas Luhmann mit dem Begriff der „brauch-
baren Illegalität“ bezeichnet (vgl. Luhmann 1964, S. 304 ff.). Damit wird deutlich,
dass Luhmann – jedenfalls in seinen frühen Publikationen – die formale Ordnung
von Organisationen äquivalent zur rechtlichen Ordnung eines Staates begreift (siehe
Luhmann 1964, S. 393; zum Verhältnis von Staatsrecht und Organisationsrecht siehe
ausführlich die Fallstudie von Hecke 2017). Durch die Verwendung des Begriffs der
„Illegalität“ sowohl für Abweichungen von formalen Erwartungen in Organisationen
als auch von gesetzlich abgesicherten Erwartungen in Staaten wird aber die Mög-
lichkeit verschenkt, Verfehlungen, die gegen die formale Ordnung der Organisation,
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nicht jedoch gegen Gesetze verstoßen, systematischer von solchen Regelverstößen
zu unterscheiden, die die formale Ordnung der Organisation und gleichzeitig auch
Gesetze verletzen.15 In den meisten Fällen kann eine gegen staatliche Gesetze ver-
stoßende informale Praxis als eine Steigerung von Verstößen gegen organisationale
Regeln verstanden werden, weil die meisten Organisationen sorgsam darauf bedacht
sind, dass ihre Regeln mit den staatlichen Gesetzen konform sind. Es gibt jedoch
eine auch empirisch relevante Ausnahme. Bei kriminellen Organisationen wie zum
Beispiel terroristischen Vereinigungen, der Mafia oder Jugendgangs kann es eine
formale Erwartung der Organisation an ihre Mitglieder sein, staatliche Gesetze zu
verletzen. Im Extremfall kann hier die Befolgung eines staatlichen Gesetzes ein
Verstoß gegen die formale Regel der Organisation sein.

In weiten Teilen der Organisationsforschung hat sich eine auffällig skeptische
Haltung gegen Regelabweichungen ausgebildet. Verstöße gegen die formale Ord-
nung werden als „dunkle Seite“ der Organisation betrachtet, die zu Missbrauch,
Korruption und Katastrophen führt (siehe z.B. Vaughan 1999). Es wird nicht sys-
tematisch zwischen Abweichungen von der formalen Struktur aus organisationalem
Interesse und Abweichungen aufgrund von persönlichem Eigeninteresse des Orga-
nisationsmitglieds unterschieden und dadurch letztlich jede Regelabweichung aus
einer legalistischen Perspektive in der gleichen Form diskriminiert (siehe z.B. Gre-
ve et al. 2010). In der Betrachtung von Korruption in Organisationen wird dann auch
nicht systematisch zwischen der Annahme von Bestechungsgeld zur persönlichen
Bereicherung und dem Zahlen von Bestechungsgeldern zur Erzielung eines organi-
sationalen Vorteils unterschieden (siehe z.B. Ashforth und Anand 2003). Dadurch
wird dann übersehen, dass Regelabweichungen für eine Organisation sehr wohl auch
funktional sein können.

Ein Grund für Regelabweichungen in Organisationen liegt darin, dass viele der
formalen Regeln nur aufgestellt werden, weil von der Umwelt des Unternehmens
entsprechend Druck ausgeht. Dieser Druck kann in Form von Gesetzen entstehen,
aber auch durch Auflagen von Kunden oder durch Standardisierungsvereinbarun-
gen.16 Die neoinstitutionalistische Organisationsforschung hat überzeugend nach-
gewiesen, dass das Aufgreifen dieser Umwelterwartungen zwar die Legitimität
der Organisation erhöht, die dadurch entstehenden Organisationsstrukturen häufig
aber nicht effizient sind (vgl. Meyer und Rowan 1977). Manchmal können Legi-
timitätsanforderungen durch geschicktes Schauseitenmanagement erfüllt werden,
häufig müssen dafür aber auch Anpassungen an der Formalstruktur vorgenommen
werden.17 Wenn die Formalstruktur der Organisation durch Legitimitätsanforderun-
gen geprägt wird, dann findet die notwendige Entkopplung durch die Ausbildung
informaler, häufig mit der formalen Struktur nicht kompatiblen Erwartungen statt.

15 Siehe dazu die Literatur über Organizational Crime z.B. früh bei Clinard und Yeager (1980).
16 In der neoinstitutionalistischen Organisationsforschung wird dafür der Begriff der Isomorphie ver-
wendet. Die häufig monotone Wiederholung der drei Isomorphie-Mechanismen normativ, mimetisch und
zwangsweise gibt das Spektrum von Umwelterwartungen an Organisationen nur begrenzt wieder.
17 Eine Schwäche der neoinstitutionalistischen Organisationstheorie ist, dass sie – wie auch eine Reihe
anderer Organisationstheorien – lediglich mit einer Zwei-Seiten-Unterscheidung arbeitet. Dadurch ist es
ihr nicht möglich, den Unterschied zwischen Schauseite und formaler Seite systematisch einzufangen.
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Ein weiterer Grund für die Duldung von Abweichungen ist die zwangsläufig
widersprüchliche Normenorientierung in Organisationen. In der Organisationsfor-
schung gilt spätestens aufgrund der Überlegungen aus der verhaltenswissenschaft-
lichen Entscheidungstheorie, der Systemtheorie und des Neoinstitutionalismus die
Erkenntnis als gesichert, dass sich Organisationen nicht von einem Zweck aus formal
durchprogrammieren lassen. Die Umweltanforderungen an eine Organisation sind zu
heterogen, als dass sich daraus eine konsistente Struktur ableiten ließe (siehe als klas-
sische Fallstudien z.B. Selznick 1949; Gouldner 1954; Bensman und Gerver 1963).
Weil aber gleichzeitig die Formalstruktur einer Organisation hohen Konsistenzan-
forderungen genügen muss, um eindeutige Mitgliedschaftsbedingungen formulieren
zu können, ist das Zulassen eines gewissen Maßes an Abweichungen unvermeidbar
(siehe früh schon Sjoberg 1960, S. 201; Luhmann 1964, S. 304 f.).

Aber schon der Anspruch, die notwendigen Abweichungen von zentralen Regeln
durch die Formulierung von formal festgelegten Ausnahmen zu definieren, würde
Organisationen überfordern. Um formal korrektes Verhalten festzulegen, müssten
ja nicht nur Ausnahmen von der Regel festgelegt werden, sondern auch Ausnah-
men von diesen Ausnahmen. Organisationen, die alle Abweichungsnotwendigkeiten
durch formal korrekte Ausnahmeregeln kontrollieren wollten, würden nicht nur an
der Komplexität des eigenen Regelwerkes zu ersticken drohen, sondern faktisch
auch die Wahrscheinlichkeit für Regelabweichungen erhöhen. Genauso wie eine
durch eine ausgiebige Gesetzgebungstätigkeit produzierte hohe Komplexität „nur
mit Hilfe mehr oder weniger devianter Strukturen und Mechanismen abgearbei-
tet werden“ kann (Luhmann 1983, S. 190), kann letztlich auch ein umfassendes
Regelwerk einer Organisation nur durch die Duldung einer Vielzahl von Regelab-
weichungen aufrechterhalten werden. Regeln müssen – jedenfalls von Zeit zu Zeit –
verletzt werden, um als Regeln weiterexistieren zu können (vgl. Dalton 1959, S. 219;
Luhmann 1964, S. 305; Friedberg 1993, S. 153; Ortmann 2003, S. 33 ff.). Statt „kli-
nischer Sauberkeit“ ist es eher der „Schmutz der Systeme“, der die Immunität der
Organisation stärkt (Osrecki 2014, S. 420).

4.3 Die Grauzone zwischen Kompatibilität und Inkompatibilität

Die Gegenüberstellung von nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen, die mit
den entschiedenen Entscheidungsprämissen kompatibel sind, und nichtentschiede-
nen Entscheidungsprämissen, die mit den entschiedenen Entscheidungsprämissen
nicht kompatibel sind, darf nicht verdecken, dass es im Einzelfall häufig nicht klar
ist, ob die nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen mit der formalen Ordnung
oder gar mit den überorganisatorisch geltenden gesetzlichen Regelungen kompatibel
sind oder nicht. Niklas Luhmann (1964, S. 304) spricht zu Recht von einem gewis-
sen „Zwielicht“, an das man sich gewöhnen muss, wenn man sich mit der Frage
auseinandersetzt, ob man es mit Abweichungen von der Formalstruktur zu tun hat
oder nicht.

In diesem Zwielicht befinden sich Phänomene wie zum Beispiel das „Befol-
gen von Regeln auf Grund unerlaubter Motive oder zu unerlaubten Zwecken“, das
„rechte Handeln zu unrechter Zeit“, „das ,vertretbare‘ Handeln“, „das formal ille-
gale Handeln, welches auf einer zweiten Linie zu verteidigen ist“, „die gewohnte
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Abweichung von obsoleten Normen“, die „Abweichung von problematisch formu-
lierten Normen aus Billigkeitsgründen“, das „Bagatellabweichen“ oder das „illegale
Handeln, dessen Ahndung wichtige Systeminteressen verletzen würde“, die sehr
frei interpretierbaren Anweisungen, die Aufschiebung der Befolgung oder die Ab-
lehnung mit stichhaltigen Gründen (vgl. Luhmann 1964, S. 304, 1972, S. 275).

Bei Niklas Luhmann selbst werden diese interessanten Graubereiche leider nicht
näher ausgeleuchtet. Ihn interessieren unter dem Stichwort „brauchbare Illegalität“
die adaptiven Strategien, mit „denen sich ein Organisationsmitglied helfen kann,
wenn es Strecken problematischer Legalität durchwandern“ muss. Ob die brauch-
bare Illegalität „möglicherweise durch gute Juristen zu retten wäre“, ist für ihn an
dieser Stelle uninteressant (Luhmann 1964, S. 304). Dabei sind aus einer organi-
sationswissenschaftlichen Perspektive gerade die Vorgehensweisen interessant, mit
denen Handlungen im Graubereich entweder in Richtung Regelkonformität oder
Regelbruch verschoben werden.

5 Verschiedene Typen organisationskultureller Erwartungen

In der Organisationsforschung werden drei Typen von Entscheidungsprämissen un-
terschieden: Kommunikationswege legen fest, auf welche Art und Weise man in
der Organisation kommunizieren kann. In Form von Hierarchien und Abteilungen
bestimmen sie maßgeblich die Zuständigkeiten innerhalb der Organisation. Pro-
gramme bündeln Kriterien, nach denen entschieden werden muss. Dazu lassen sich
beispielsweise betriebswirtschaftliche Zielsysteme, Dienstanweisungen oder EDV-
Programme zählen. Mit ihnen wird festgelegt, welches Handeln in Organisationen
als richtig oder als falsch anzusehen ist. Programme haben die Funktion, Schuld bei
Fehlern zurechenbar zu machen und so Vorwürfe in der Organisation zu verteilen.
Personal ist der dritte Typus von Entscheidungsprämissen. Es macht für zukünftige
Entscheidungen einen Unterschied, welche Person oder welcher Typus von Person
auf einer Position etabliert wurde. Die Entscheidungsprämisse Personal kann man
durch Entscheidungen zum Beispiel über Personaleinstellungen, Versetzungen oder
Qualifikationen beeinflussen.18

In der Organisationsforschung ist bisher die Entscheidbarkeit dieser Entschei-
dungsprämissen betont worden. Die Komplexität eines Systems, so eine frühe Über-
legung Niklas Luhmanns, kann wesentlich gesteigert werden, wenn dessen Struktu-
ren „positiviert“, das heißt „selbst entscheidbar und damit änderbar“ gemacht wer-
den. Wenn es in Organisationen zum „Einbau von Möglichkeiten der Strukturände-
rung“ kommt, zum Beispiel in Form der Ausbildung von für Reformen zuständigen
Projektgruppen, der Einführung von Workshops zur Revision der Organisations-
strategie oder der regelmäßigen Auswechslung der Organisationsspitze, würde die
„Lernfähigkeit“ gesteigert werden (Luhmann 1970, S. 11). Was in der Organisati-
onsforschung jedoch bisher übersehen wurde, ist, dass sich die drei unterschiedli-

18 Das Modell ist sicherlich am ausführlichsten im Spätwerk von Niklas Luhmann „Organisation und
Entscheidung“ (Luhmann 2000, S. 222ff.) entwickelt worden. Prägnante Darstellungen finden sich aber
auch schon z.B. bei Luhmann 1970, S. 6 ff., 1975, S. 39ff., und 1988, S. 176ff.
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chen Typen von Entscheidungsprämissen – Kommunikationswege, Programme und
Personal – nicht nur bei entschiedenen, sondern auch bei nichtentschiedenen Ent-
scheidungsprämissen finden lassen.19

5.1 Kommunikationswege

Organisationen entscheiden über formale Kommunikationswege, indem sie Hierar-
chien, Mitzeichnungsrechte und Projektstrukturen festlegen.20 Dadurch werden die
Möglichkeiten zur Kommunikation in der Organisation erst einmal stark einge-
schränkt. Lediglich eine kleine Anzahl legitimierter Kommunikationswege ist zu-
gelassen, auf denen sich die Mitglieder zu bewegen haben, wenn sie ihre Mitglied-
schaft nicht aufs Spiel setzen wollen. Organisationen schränken also erst einmal
eine „Grundbedingung menschlicher Möglichkeiten“ ein, nämlich die, dass „jeder
mit jedem immer über alles kommunizieren kann“ (Luhmann 1970, S. 7). Der Clou
ist, dass es durch diese „Reduktion der Komplexität sozialer Interaktionen“ zu einer
explosionsartigen Steigerung der Komplexität der Organisationen kommt. Erst wenn
die Zahl „zulässiger Partner kommunikativer Beziehungen“ eingeschränkt wird, wer-
de es möglich, Organisationen mit Hunderten oder gar Tausenden Mitgliedern zu
bilden. Erst wenn für alle Organisationsmitglieder bindende Kommunikationswege
erlassen werden, können komplexe Ketten von Verantwortlichkeiten gebildet wer-
den. Kurz: Erst durch die „strukturierenden Einschränkungen“ in Organisationen
werden „neue Möglichkeiten gewonnen“ (Luhmann 1970, S. 7).

Weil aber die formalen Kommunikationswege nicht in der Lage sind, alle Kom-
munikationsnotwendigkeiten einer Organisation zu bedienen, bilden sich vielfältige
informale Kommunikationswege aus. Bei Organisationen mit Abteilungen, die nach
funktionalen, regionalen oder kundenspezifischen Gesichtspunkten eingerichtet wur-
den, bilden sich häufig jenseits der formal vorgeschriebenen Kommunikationswege
informal verkürzte Kommunikationswege – die schon von Luther Gulick (1937)
beschriebenen „kurzen Dienstwege“ – aus. Bei Organisationen mit vielen Hier-
archiestufen gibt es die Tendenz, zur Beschleunigung der Abstimmungsprozesse
Vorgesetzte zu überspringen und die Vorgehensweise direkt mit dem nächsthöheren
Vorgesetzten abzustimmen. Bei Organisationen mit vergleichsweise wenigen Hier-
archiestufen bilden sich dagegen häufig ausgeprägte informale Führerschaften aus,
die es ermöglichen, auch bei Abstimmungen zwischen Personen der gleichen Hier-
archiestufe doch relativ schnell zu einer gemeinsamen Vorgehensweise zu kommen.

Bei den informalen Kommunikationswegen handelt es sich nicht um ein ein-
maliges Abweichen von den formalen Kommunikationswegen, sondern um einge-
spielte regelmäßige Abweichungen. So bilden sich „kommunikative Trampelpfade“

19 Diese zusätzliche Unterscheidungsmöglichkeit wird bisher nicht genutzt. Statt also vier Typen von Ent-
scheidungsprämissen – Kommunikationswege, Programme, Personal und Kultur – aufzuzählen (so z.B.
bei Simon 2007 oder Grubendorfer 2016), plädiere ich dafür, drei Typen von entschiedenen Entschei-
dungsprämissen – entschiedene Kommunikationswege, Programme und Personal – von drei Typen nicht
entschiedener Entscheidungsprämissen – nicht entschiedene Kommunikationswege, Programme und Per-
sonal – zu unterscheiden.
20 In einer frühen Fassung werden die Kommunikationswege von Luhmann noch als Organisationsvor-
schriften verstanden (siehe Luhmann 1970, S. 6).
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aus, auf denen Organisationsmitglieder jenseits der formalen Kommunikationswege
Informationen austauschen können. Im Hintergrund wirken „Éminences grises“ –
graue Eminenzen –, die entweder keine offizielle Funktion haben oder weit mehr
Einfluss, als ihre offizielle Funktion vermuten lässt (siehe als Fallstudie z.B. Hux-
ley 2005). An der Organisationsspitze entstehen „kitchen cabinets“ – „Küchenka-
binette“ –, die durch keine formale Regel legitimiert sind (siehe dazu historisch
interessant Longaker 1957; Latner 1978). Es werden „Katanga-Einheiten“ gebildet,
die in den offiziellen Organigrammen nicht vorkommen, aber im Auftrag der Or-
ganisationsspitze heikle Projekte umsetzen (siehe Fallstudie bei Pavé 1989). Und
aus der sozialistischen Planwirtschaft kennen wir die Ausbildung ganzer informaler
Abteilungen von „Tolkatschen“ – Organisierern –, die dafür zuständig sind, für die
staatlichen Unternehmen fehlende Rohstoffe zu organisieren und überschüssige Pro-
dukte auf dem Schwarzmarkt loszuschlagen (Reiter 2016, S. 277 ff.). Kurz: Wenn
sich in Organisationen Erwartungen ausbilden, die dazu führen, dass die vielfältigen
kommunikativen Trampelpfade benutzt werden, haben wir es mit nichtentschiede-
nen Kommunikationswegen zu tun, die die entschiedenen Kommunikationswege
ergänzen oder auch ersetzen können.

5.2 Programme

Über Programme bestimmt eine Organisation, unter welchen Bedingungen Entschei-
dungen als richtig akzeptiert werden. Dabei kann sowohl über Konditionalprogram-
me festgelegt werden, welche Reaktion bei einem bestimmten Input zu erfolgen
hat, als auch über Zweckprogramme bestimmt werden, welche Zwecke in der Or-
ganisation erreicht werden müssen. Die Orientierung an den offiziellen Konditional-
und Zweckprogrammen wird in der Organisation zur Mitgliedschaftsbedingung er-
hoben. Ein Verbleib in der Organisation wird faktisch unmöglich, wenn man die
Orientierung an den offiziellen Konditional- und Zweckprogrammen offen ablehnt.
Organisationen können dadurch ihre Komplexität reduzieren, weil sie sicher sein
können, dass Mitglieder sich daran orientieren. Und diese Komplexitätsreduktion
ermöglicht es Organisationen letztlich, ein neues Komplexitätsniveau zu erreichen
(Luhmann 1970, S. 8).

Aber die formale Programmierung von Organisationen ist nicht ohne Risiko. Häu-
fig sind die formalen Programme nicht situationsangemessen. Ihre strikte Befolgung
droht die Organisation zu blockieren. Dazu kommt, dass die formal festgelegten
Programme maßgeblich beeinflussen, wie Organisationen ihre Umwelt wahrnehmen
(vgl. Luhmann 1970, S. 8). Dahinter steckt der inzwischen in der Organisationsfor-
schung weitgehend akzeptierte Gedanke, dass nicht die Wahrnehmungsprozesse die
Erwartungsstrukturen – und damit auch das Handeln – in Organisationen prägen,
sondern wiederum auch das durch Erwartungsstrukturen geprägte Handeln maßgeb-
lich die Wahrnehmungsprozesse beeinflusst (vgl. grundlegend Weick 1995). So kön-
nen in Organisationen wahre Zirkel der Selbstbestätigung entstehen. Die Programme
wirken wie Filter, durch die nur die anschlussfähigen Informationen hindurchgelas-
sen werden. Das bestätigt die Organisation darin, dass sie mit ihrer aktuellen Or-
ganisationsstruktur richtigliegt, und die bewährt erscheinenden Programme werden
weiter verfestigt und verfeinert. Es entsteht ein sich selbst verstärkender Prozess, in
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dem die Organisation die durch die eigene Begrenztheit wahrgenommene Umwelt
immer wieder als Bestätigung für die eigene Funktionsweise begreift.

Aus diesen Gründen ist es sehr wohl funktional, dass Organisationen neben den
formalen Programmen auch informale Programme ausbilden. Bei informalen Kondi-
tionalprogrammen handelt es sich um eingespielte Routinen, über die nie entschieden
wurde. Man denke beispielsweise an den Trick, sich am Ende eines Arbeitstages
kurz auszustempeln, um danach weiterzuarbeiten, ohne gegen gesetzliche oder be-
triebliche Arbeitszeitregelungen zu verstoßen, an die genau geregelte Handhabung
von schwarzen Kassen oder Reptilienfonds in Organisationen oder an die von vielen
Parteien gepflegte illegale Verpflichtung der Abgeordneten, einen Teil ihrer Diäten
an ihre Partei abzuführen. Bei informalen Zweckprogrammen handelt es sich um
Ziele, die nicht als formale Erwartung formuliert werden. Man denke an die Erfül-
lung von Aufträgen einiger Kunden, die jenseits aller Regeln bevorzugt behandelt
werden, oder die geheime Entwicklung von Mikrochips, Medikamenten oder auch
ganzer Autos, für die es nie einen offiziellen Auftrag der Organisationspitze gegeben
hat.

Bei Programmen lässt sich beobachten, dass formale Zweckprogramme mit in-
formalen Konditionalprogrammen unterlegt werden. Beispielsweise bilden sich bei
der Steuerung von Teams über Zielvorgaben Arbeitsroutinen in Form von infor-
malen Konditionalprogrammen aus. Aber auch die Effekte der formalen Konditio-
nalprogramme werden durch informale Zweckprogramme abgemildert. So ist bei-
spielsweise die klassische Fließbandfertigung konditional programmiert, aber bei
Überlast wird davon ausgegangen, dass die Fließbandarbeiter sich nicht strikt an die
Konditionalprogramme halten, sondern Ziele wie zeitgenaue Auftragserfüllung mit
reflektieren. Es spricht vieles dafür, dass sich die auf Konditionalprogrammierung
basierende tayloristische Arbeitsform nur deswegen durchsetzen konnte, weil die
problematischen Effekte durch eine informale Zweckprogrammierung ausgeglichen
werden. Dass die Mitarbeiter aus diesem informalen Entgegenkommen Einfluss in
der Organisation gezogen haben, kann erklären, weswegen sie sich vielfach gegen
die Einführung von teilautonomer Gruppenarbeit vehement wehren, bei der ihnen
die gleiche Leistung – diesmal aber im Rahmen der Formalstruktur – abverlangt
wird.

5.3 Personal

Bei Personal handelt es sich insofern um eine Entscheidungsprämisse, als dass Per-
sonalentscheidungen wichtige Prämissen für weitere Entscheidungen der Organisa-
tion sind.21 Schließlich kann es für zukünftige Entscheidungen einen Unterschied
machen, welche Person eine Stelle besetzt. Personal wird dabei nicht als eine An-
sammlung konkreter Menschen verstanden, sondern als Struktur der Organisation,
die auf die Entscheidungen in der Organisation einen Einfluss hat (vgl. Luhmann
1970, S. 10). Für Organisationen gibt es dabei verschiedene Möglichkeiten, an der

21 Auch die Verwendung des Begriffs „Personal“ als Entscheidungsprämisse hat sich bei Luhmann erst
langsam herausgemendelt. Früher ist auch noch von „Personen“ oder „Persönlichkeiten“ (Luhmann 1970,
S. 9) als Entscheidungsprämissen die Rede.
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Stellschraube Personal zu drehen – über Einstellungen, Entlassungen, interne Verset-
zungen und Personalentwicklung (vgl. hierzu Luhmann 1971, S. 208).22 Diese Stell-
schrauben befinden sich im Bereich der entschiedenen Entscheidungsprämissen – es
werden formale Anforderungsprofile für Stellen fixiert, wirtschaftliche oder recht-
liche Kriterien für Entlassungen definiert, offizielle Karrierewege deklariert oder
für alle Mitarbeiter verpflichtende Personalentwicklungsmaßnahmen festgelegt. Da-
durch beschränkt sich eine Organisation erst einmal selbst in ihren Möglichkeiten
der Personalrekrutierung und Personalverschiebung, schafft aber dadurch überhaupt
erst die Basis, Tausende oder Zehntausende von Personen in eine Organisation zu
integrieren.

Aber die formalen Stellschrauben in Sachen Personal sind häufig nur begrenzt in
der Lage, die Organisation in die Lage zu versetzen, Positionen mit dem „richtigen
Personal“ zu besetzen. Es bilden sich deswegen personenbezogene nichtentschiede-
ne Entscheidungsprozesse aus. Für die Besetzung von Positionen kann es funktional
sein, neben den offiziellen Ausschreibungsbedingungen auch auf Kriterien wie per-
sönliche Kontaktnetzwerke, Gewerkschaftsmitgliedschaft oder politische Affinitäten
zu achten. Bei Entlassungen werden neben den offiziellen, vor Arbeitsgerichten plau-
sibilisierbaren Kriterien häufig auch inoffizielle, nicht offen thematisierbare Kriterien
herangezogen. Die offiziellen Karrierewege werden oftmals ergänzt durch inoffizi-
elle Karrierewege, über die Personen an den von der Personalabteilung festgelegten
formalen Standards vorbei nach oben gezogen werden können. Und für die Anpas-
sung des Personals an die Ansprüche der Organisation ist die informale Sozialisation
im Arbeitsprozess durch die Kollegen wichtiger als die Erziehung durch die formal
definierten Personalentwicklungsmaßnahmen.

Die Ergänzung, teilweise auch Ersetzung der formalen Personalmaßnahmen durch
informale Personalmaßnahmen kann für die Organisation sehr wohl funktional sein.
Die Ergänzung, manchmal auch das Konterkarieren der formalen Erziehungsversu-
che der Personalentwicklung gegenüber den Mitarbeitern durch informale Soziali-
sation ermöglicht es in vielen Fällen überhaupt erst, dass die Mitarbeiter im Detail
wissen, was von ihnen im Arbeitsprozess erwartet wird. Und inoffizielle Kriterien
für die Rekrutierung von Personal sind nötig, weil viele für die Organisation wichti-
ge Kriterien nicht den formalrechtlich geprägten Ansprüchen der Personalabteilung
und des Personalrats entsprechen.

5.4 Zum Zusammenhang der Typen von entschiedenen und nichtentschiedenen
Entscheidungsprämissen

Weil Niklas Luhmann bei der Unterscheidung zwischen Programmen, Kommuni-
kationswegen und Personal von der Formalstruktur – also den entschiedenen Ent-
scheidungsprämissen – ausgeht, ist es konsequent, dass er auch die Änderbarkeit
von Strukturen auf der Ebene der entschiedenen Entscheidungsprämissen erläutert.
Relevant ist für ihn, dass die Personalplanung, die Programmplanung und die Orga-

22 Luhmanns (1971, S. 208) Liste ist hier etwas weniger schematisch, er nennt in seiner Aufzählung „Aus-
bildung, Rekrutierung, Verteilung im System, Sozialisation, Karriere“.
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nisationsplanung (im Sinne der Planung der Kommunikationswege) Entscheidungen
sind, die die formale Struktur der Organisation ändern sollen (Luhmann 1970, S. 6).

Die entschiedenen Entscheidungsprämissen sind dabei nur begrenzt kompatibel.
Eine Gestaltung der Kommunikationswege in Form zum Beispiel einer Funktionalor-
ganisation, einer Projektorganisation oder einer Matrixorganisation lässt Programme
mehr oder weniger sinnvoll erschienen. Eine primäre Programmierung über Kondi-
tionalprogramme zum Beispiel in Form von Fließbandarbeit legt eher die Rekrutie-
rung von geringer qualifiziertem Personal und eine enge Kontrolle über möglichst
viele Hierarchiestufen nahe, während eine primäre Zweckprogrammierung in vie-
len Fällen eher höher qualifiziertes Personal und abgeflachte Hierarchien nahelegt.
Strukturentscheidungen bei einem Strukturtypus, so Luhmann (1970, S. 6), engen
die Wahlmöglichkeiten bei den anderen Strukturtypen ein.

Gleichzeitig können sich aber entschiedene Entscheidungsprämissen – und die-
ser Gedanke Luhmanns (1970, S. 6 f.) ist innovativ – auch gegenseitig substituieren.
Hervorragend ausgebildetes und in den Betrieb hineinsozialisiertes Personal macht
die Programmierung und die Gestaltung der Kommunikationswege unproblemati-
scher. Eine präzise Konditionalprogrammierung und eine geringe Führungsspanne
verringern das Risiko bei der Personalauswahl.

Mein Vorschlag ist es, dieses theoretisch überzeugende, empirisch aber wenig
genutzte Modell Luhmanns zu erweitern. Die hier vorgestellte systematische Un-
terscheidung von entschiedenen und nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen
sowohl bei den Kommunikationswegen als auch bei Programmen und Personal
ermöglicht es, organisatorische Kompensationsmöglichkeiten nicht nur zwischen
den verschiedenen Typen von entschiedenen Entscheidungsprämissen, sondern auch
zwischen den verschiedenen Typen von entschiedenen und nichtentschiedenen Ent-
scheidungsprämissen zu beobachten. Informale Erwartungen – in Organisationskul-
turen kristallisiert – entstehen immer dort, „wo Probleme auftauchen, die nicht durch
Anweisungen“ gelöst werden können (vgl. Luhmann 2000, S. 241).

6 Fazit – Perspektiven einer Bestimmung von Organisationskultur über
den Begriff der Entscheidungsprämissen

Der hier vorgelegte begriffliche Vereinfachungsvorschlag wird sicherlich nicht un-
umstritten sein, weil sich gerade in der systemtheoretischen Organisationsforschung
eine häufig changierende Verwendung von Luhmanns Terminologie von vor und
nach der autopoietischen Wende eingeschlichen hat, ohne dass man sich die Mühe
gemacht hat, das Verhältnis der Begriffe der Vor- und der Nachwendezeit präzise zu
bestimmen (siehe dazu Seidl und Becker 2006). Man mag gegen diesen Vorschlag
einwenden, dass es sich bei Luhmanns unterschiedlichen Begriffen der Organisati-
onskultur von vor und nach der autopoietischen Wende um unterschiedliche Theo-
riekonstruktionen handelt (so z.B. Tacke und Drepper 2018, S. 73 f.; früher schon in
Tacke 2015 und Grubendorfer 2016). Damit würde man jedoch genau den zentralen
Punkt des am Prinzip der „wissenschaftlichen Sparsamkeit“ orientierten Begriffsvor-
schlags übersehen, nämlich den, dass bei unterschiedlichen Theoriekonstruktionen
sehr häufig – auch bei Betrachtung des gleichen empirischen Phänomens – mit un-
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terschiedlichen Begrifflichkeiten gearbeitet wird. „The proof of the pudding“ für
die hier vorgeschlagene theoretische Vereinfachung besteht also darin, dass beim
systemtheoretischen Blick auf den Begriff der Informalität und den Begriff der Or-
ganisationskultur – jedenfalls in der systemtheoretischen Engfassung – die gleichen
empirischen Phänomene erfasst werden.23

Zentral ist, dass man die enge systemtheoretische Bestimmung von Organisati-
onskultur als nicht entschiedene Entscheidungsprämissen nicht unter der Hand mit
dem Verweis auf den allgemeiner konzipierten Kulturbegriff Luhmanns (1995b)
aushöhlt.24 Wenn – wie in der Organisationskulturforschung üblich – ein weiter Be-
griff von Organisationskultur verwendet wird, dann müssen einem nahezu zwangs-
läufig Unterschiede zum alten Konzept der Informalität auffallen. Der Clou der sys-
temtheoretischen Konzeption von Dario Rodríguez – und im Anschluss daran auch
der systemtheoretischen Konzeption Niklas Luhmanns – ist jedoch, dass unter dem
Begriff der Organisationskultur nicht, wie in der sonstigen Organisationskulturfor-
schung, Symboldarstellungen, Beobachtungsschemata oder Vergleichsoperationen
gefasst werden, sondern eben sehr präzise (!) nicht entschiedene Entscheidungs-
prämissen. Genau in dieser eng bestimmten Variante von Organisationskultur als
einer sehr spezifischen Form der Erwartungsbildung liegt der Brückenschlag von
Luhmanns Bestimmung von Informalität als nicht durch die Organisation per Mit-
gliedschaftsbedingung durchsetzbare Erwartungsstruktur.

Das Potenzial einer engen systemtheoretischen Bestimmung von Organisations-
kultur über nichtentschiedene Entscheidungsprämissen konnte hier nur in groben
Zügen ausgeführt werden. Mir ging es darum, zu zeigen, dass man zusätzliche Er-
kenntnismöglichkeiten gewinnt, wenn man Organisationskultur als eine Form von
Erwartungsstruktur versteht, von der auch abgewichen werden kann, wenn syste-
matisch zwischen prinzipiell entscheidbaren, aber nicht entschiedenen, und unent-
scheidbaren Entscheidungsprämissen unterschieden wird, wenn genauer identifiziert
wird, ob die Elemente der Organisationskultur mit der Formalstruktur kompatibel
oder nicht kompatibel sind und wenn systematischer unterschieden wird, ob die
organisationskulturellen Erwartungen sich auf die Kommunikationswege, auf die
Programme oder auf das Personal beziehen.

Die Bestimmung von Organisationskultur über „nichtentschiedene Entschei-
dungsprämissen“ befreit automatisch von einer sich leicht einschleichenden Unter-

23 Gerade die Arbeit von Grubendorfer, die versucht, für Praktiker interessante Beobachtungen mit theo-
retischen Reflektionen zu verknüpfen, macht deutlich, dass eine Aufrechterhaltung der Differenz von Or-
ganisationskultur und Informalität ein schwaches Konzept ist. Die proklamierte analytische Trennung von
Informalität und Organisationskultur funktioniert allein schon deswegen nicht, weil die angeführten Bei-
spiele für Organisationskultur nach ihrer Bestimmung eher als Beispiele für Informalität gelten müssten.
Das gleiche Problem stellt sich übrigens in der Politikwissenschaft mit ihren Versuchen, zwischen den Or-
ganisationskulturen und der informellen Politik einer Partei oder einer Regierung zu unterscheiden (siehe
z.B. Grunden 2014).
24 Luhmann (1995b, S. 47) bestimmt in seinem Artikel über Kultur als historischer Begriff Kultur als
„Sinnform der Rekursivität sozialer Kommunikation“ und verweist darauf, dass er damit begrifflich das
einfangen will, was Karl Weick und Karlene H. Roberts (1993) als „collective mind“ bezeichnen. „Sinn-
form der Rekursivität sozialer Kommunikation“ meint aber etwas anderes als „nicht entschiedene Ent-
scheidungsprämissen“. Eine gewisse Widersprüchlichkeit ist dabei auch in der Bestimmung von Luhmann
(2000, S. 239ff.) nicht zu übersehen.

K



Managementforschung (2018) 28:7–35 31

stellung: nämlich der, dass eine „Organisation nur eine Organisationskultur hat“
und dass „diese Kultur einigermaßen konsistent gehandhabt werden kann“ (vgl.
Luhmann 2000, S. 242). Gleichzeitig gibt es – wie in letzter Zeit auch unter Sys-
temtheoretikern diskutiert – keinen Grund dafür, davon auszugehen, dass Organisa-
tionskulturen nur auf der Ebene von Subeinheiten der Organisation existieren. Über
den Begriff der nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen wird offengelassen, auf
welcher Ebene der Organisation die nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen
gelten. Das Konzept lässt sowohl die Möglichkeit zu, dass die nichtentschiedenen
Entscheidungsprämissen nur in einzelnen Abteilungen oder Teams gelten, als auch,
dass sie für die gesamte Organisation Geltungsanspruch erheben können (vgl. dazu
u. a. Martin und Siehl 1983).

Organisationskultur entsteht dadurch, dass einzelne Entscheidungen wiederholt
getroffen werden und so eine Erwartungshaltung in Bezug auf ähnliche Entschei-
dungen entsteht, ohne dass dies aber durch eine Entscheidung der Organisation als
Entscheidungsprämisse festgelegt wurde. Natürlich werden die nichtentschiedenen
Entscheidungsprämissen auch in der Organisation „produziert“, aber sie werden
eben „nicht auf bestimmte Entscheidungen zugerechnet“ werden. Man kann deshalb
auch „nicht markieren, wie sie entstanden sind.“ „Sie gelten, weil sie immer schon
gegolten haben“ (Luhmann 2000, S. 242). „Eine Organisationskultur entsteht wie
von selbst“ (Luhmann 2000, S. 243).

Mit der Unterscheidung von entschiedenen und nichtentschiedenen Entschei-
dungsprämissen lassen sich spezifische Aussagen darüber treffen, wie Organisa-
tionsmitglieder erlernen, was von ihnen erwartet wird. Während die Anpassung
an entschiedene Entscheidungsprämissen in der Regel durch Erziehung in Form
von Schulungen, Trainings und Belehrungen stattfindet, findet die Ausrichtung an
den nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen in der Regel über Sozialisation
statt. Zwar wird in der Praktikerdiskussion über Organisationskultur nicht selten
davon ausgegangen, dass die nichtentschiedenen Entscheidungsprämissen auch als
als Kulturprogramm ausgeflaggte Erziehungsmaßnahmen zugänglich sind, aus der
Forschung wissen wir jedoch, wie stark solche offiziellen Kulturprogramme in der
Praxis konterkariert werden.

Aus der Perspektive einer systemtheoretischen Bestimmung von Organisations-
kulturen werden die Hoffnungen auf einen schnellen Wandel von Organisations-
kulturen skeptisch betrachtet. Es existieren Unternehmen, Verwaltungen oder Kran-
kenhäuser, bei denen sich in der Organisationskultur verankerte Praktiken zur Auf-
tragsgewinnung oder -vergabe über Jahrzehnte gehalten haben und sowohl offizielle
Verbote durch den Vorstand als auch Gesetzesverschärfungen überstanden haben. Es
gibt Fusionen von Unternehmen, bei denen das offizielle Regelwerk der beiden Orga-
nisationen zwar in den ersten sechs Monaten vereinheitlicht wurde, sich aber die für
eine der Ursprungsorganisationen typischen informellen Prozesse über Jahrzehnte
gehalten haben (vgl. Neubauer 2003, S. 172). Nichtentschiedene Entscheidungsprä-
missen können eine beachtliche Beständigkeit haben, gerade weil über sie ja nie
entschieden wurde.

Insgesamt werden die Phantasien des Managements, durch organisationskultu-
relle Maßnahmen Kreativität, Emotionen, Intuitionen, und Innovationen der Mitar-
beiter für die Organisation kontrollierbar zu machen, erheblich gedämpft. Entwe-
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der handelt es sich um organisationskulturelle Erwartungen, um unentscheidbare
Entscheidungsprämissen, die schon aufgrund des Charakters der Tätigkeit für Kon-
trollversuche unerreichbar sind, oder es handelt sich um nicht entschiedene, aber
prinzipiell formalisierbare Entscheidungsprämissen, die aber häufig die Entstehung
neuer nichtentschiedener Entscheidungsprämissen mit sich bringen. So wissen wir
aus der Forschung sehr genau, dass die Versuche des Managements, unter Begriffen
wie Compliance, Controlling oder Qualitätsmanagement die vielfältigen Regelab-
weichungen, Abkürzungen und Improvisationen abzuschaffen, lediglich zu neuar-
tigen Regelabweichungen, Abkürzungen und Improvisationen führen. Weil sich –
so das in der Organisationstheorie inzwischen gesicherte Wissen – Organisationen
nicht von einem Zweck aus durchprogrammieren lassen (siehe Überblick bei Luh-
mann 1973), besteht auch keine Chance, eine Organisation nur über entschiedene
Entscheidungsprämissen zu führen.
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