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Zusammenfassung

In der Organisationsforschung wird hiufig nicht systematisch zwischen Teams, Cliquen und Gruppen unterschieden. Grund
dafiir ist die lange Zeit dominierende Bestimmung von Gruppen allein iiber die Anzahl von Personen, die in einem re-
gelmifBigen sozialen Austausch miteinander stehen. In diesem Artikel der Zeitschrift ,,Gruppe. Interaktion. Organisation
(GIO)*“ wird eine systemtheoretisch informierte Unterscheidung zwischen verschiedenen Systemen im Kontext von Orga-
nisationen vorgeschlagen. Bei Teams handelt es sich demzufolge um formale Subeinheiten von Organisationen. Cliquen
konnen als kristallisierte Form von Informalitit in Organisationen verstanden werden. Unterdessen konnen sich Gruppen
— hier bestimmt iiber personenbezogene Erwartungsbildung — als ,,Parasit™ im Kontext von Organisationen ausbilden, miis-
sen dabei aber keine Funktion fiir die Organisation erfiillen. Unter Beriicksichtigung der verschiedenen Bedeutungen von
Mitgliedschaft, Hierarchien und Zwecken werden Unterschiede der drei Systemtypen aufgezeigt und der Nutzen dieser
Differenzierung fiir die Forschung und Praxis aufgezeigt.

Schliisselworter Team - Clique - Gruppe - Systemtheorie

The momentous confusion of teams, cliques and groups
On different forms of system formation in the context of organizations

Abstract

In organizational research, there is often no systematic distinction between teams, cliques and groups. The reason for this
is the definition of groups solely based on the number of people who are in regular social exchange with one another.
This article of the journal “Gruppe. Interaktion. Organisation (GIO)” proposes a system-theoretically informed distinction
between different systems in the context of organizations. Teams are therefore formal sub-units of organizations. Cliques
can be understood as a crystallized form of informality in organizations. Groups—here defined by the formation of personal
expectations—can develop as “parasites” in the context of organizations, but do not have to fulfill any function for the
organization. Taking into account the different meanings of membership, hierarchies and purposes, the differences between
the three system types are explained and the benefits of this differentiation for research and practice are shown.

Keywords Teams - Clique - Group - Systems theory

1 Die Gruppe als Sammelbegriff fiir alles
Méogliche - Einleitung

0 Stefan Kihl In Organisationen existiert eine Vielzahl von Gebilden, die

stefan.kuehl @uni-bielefeld.de sich mit etwas Fantasie als Gruppen bezeichnen lassen. Es
gibt Workshops, in denen im kleinen Kreis die Ausrich-
' Universitit Bielefeld, Bielefeld, Deutschland tung der Organisation diskutiert wird, Abteilungen mit ei-
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ner iibersichtlichen Anzahl von Mitarbeitern, Projektteams
zur Losung von spezifischen Aufgaben oder regelmifige
Treffen einer Handvoll Mitarbeiter in der Kantine oder in
der Kaffeeecke. Obwohl bei diesen Kreisen unterschied-
lichste Systemlogiken herrschen, werden diese hdufig nicht
nur in der Praxis, sondern auch in der Forschung unter dem
Begriff der Gruppe subsumiert (siehe nur beispielsweise
Homans 1960, S. 29; Bahrdt 1980, S. 127; Fine und Har-
rington 2004, S. 344).

Ursache fiir diese Zusammenfassung unterschiedlichen
Systemtypen unter dem Begriff der Gruppe ist eine in For-
schung lange Zeit dominierende Bestimmung von Gruppen
iiber die Anzahl der miteinander in Kommunikation ste-
henden Personen. Alle Systeme in Organisationen, in de-
nen eine Anzahl von drei bis zwdlf Personen miteinander
kommunizieren, werden dabei unabhingig von ihrem spe-
zifischen Systemcharakter als Gruppe bestimmt (siehe da-
zu kritisch Fine 2012, S. 161).! Die Konsequenzen dieses
breiten Begriffs von Gruppe fiir die Forschung sind schwer-
wiegend.

Ein erstes, vielfach in der Literatur diskutiertes Prob-
lem ist, dass in der Forschung nicht systematisch zwischen
kurzfristigen Interaktionen und langerfristigen Kooperatio-
nen im Rahmen von Organisationen unterschieden wird.
Am offensichtlichsten ist dieses Problem in der sozialpsy-
chologischen Forschung, in denen immer noch die Vorstel-
lung herrscht, dass sich aus einstiindigen Experimenten mit
sich unbekannten Personen Aussagen fiir das Zusammen-
wirken in Teams, Cliquen oder Gruppen in Organisationen
ziehen lassen (siehe dazu beispielweise McGrath 1997).2

Das zweite Problem liegt in dem Umstand, dass nicht
konsequent zwischen formalen und informalen Formen der
Erwartungsbildung in Organisationen differenziert wird (so
zum Beispiel bei Heintel und Krainz 2000, S. 73; siehe
zu den Problemen Luhmann 1964, S. 283ff., 2000, S. 23f.).
Bestenfalls werden Teams als formale Subeinheit der Orga-
nisation bestimmt, die informale Subsystembildung sowie
die personlichen Beziehungen dann aber lediglich als De-
siderat dieser formalen Subeinheit verstanden (so zum Bei-
spiel schon Gutenberg 1960, S. 24).3 Damit kbnnen zwar

! Die angegebene Spanne variiert dabei in den prominentesten Publi-
kationen zwischen zwei und 25 Personen. Besonders augenfillig wur-
de dies in der Sozialpsychologie: Bereits in Experimenten, in denen
drei oder vier Versuchspersonen zusammenwirken sollten, wurde von
der Bildung einer Gruppe ausgegangen.

2 Dieser Fehler wurde von Homans (1960, S. 29) vermieden, in dem er
das ,,zufillige Zusammentreffen fliichtiger Bekannter* nicht als Grup-
pe bezeichnet hat. Der frithen Gruppenforschung war es demgegeniiber
wichtig auf die zeitliche Kontinuitit — also der Uberbriickung von In-
teraktionspausen — von Gruppen zu verweisen. Siehe nur prominent
Bales (1950, S. 33).

3 In der einfachsten Variante wird die Formalstruktur als Zentralfokus
gewihlt und eine Gruppe im Kontext von Organisationen einfach als
Team bezeichnet (so z. B. bei Wimmer (2012, S. 147)).
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die informalen Erwartungsbildungen innerhalb von Teams
erfasst werden, doch gerit die Bildung von Cliquen oder
Gruppen jenseits der formalen Kommunikationswege der
Organisation dadurch aus dem Blickfeld (so friih die Klage
von Konig 1961, S. 87).

Drittens wird in der Regel nicht systematisch zwischen
einer Bildung von informalen Cliquen und Freundeskreisen
unterschieden (so zum Beispiel bei Polsky 1978, S. 94; zur
Kritik Flick et al. 2016, S. 51).* Schon in den friihen Studien
iiber Gruppenbildung in Organisationen wird nicht deutlich,
ob die sich im Schatten der Formalstruktur bildenden Cli-
quen und Gruppen vorrangig zur Absicherung informaler
Organisationserwartungen unter den Mitgliedern dienten,
oder hierbei eher das Bediirfnis nach personlichen Kontak-
ten in einer anonymen Organisationswelt befriedigt werden
sollten (so z.B. schon das Problem bei Mayo 1933, S. 18).
Die implizite Annahme in der Forschung ist, dass Organisa-
tionsmitglieder mit dhnlichen informalen Erwartungen auch
ein niheres Interesse an sich als Personen entwickeln. Die
durch informale Erwartungen in Bezug auf die Organisati-
on gepriagten Cliquen werden in Folge dessen implizit mit
Freundeskreisen, die sich in Organisationen bilden, gleich-
gesetzt. Ob dies faktisch der Fall ist, ist jedoch empirisch
bisher nicht systematisch untersucht worden.

Ursache fiir diese begriffliche Verwirrung ist, dass die
Forschungen iiber Teams, Cliquen und Gruppen selten sys-
tematisch an die Organisationstheorie riickgebunden wer-
den (siehe schon die Klage von Whyte 1951, S. 311; Sund-
strom et al. 1990, S. 130; siehe grundlegend auch Goodman
et al. 1987). Der Kontext der Organisationen werde, so der
verbreitete Vorwurf, bei der Betrachtung von Teams, Cli-
quen und Gruppen nicht ausreichend thematisiert (siehe nur
beispielhaft die Kritik von Arrow et al. 2000). So umfang-
reich die Forschungen iiber Teams, Cliquen und Gruppen
in Organisationen letztlich auch sein mogen, sowohl die
empirischen Forschungen als auch theoretischen Uberle-
gungen dienen vielfach nur als ,,Hilfsmittel fiir die Losung
klassisch definierter Organisationsprobleme®, insbesondere
dem Problem der Motivation von Organisationsmitgliedern
(so Luhmann 2008a; V5.4: 1/7E).

Aus diesem Grund sind die Versuche, eine allgemeine
Organisationstheorie von einem Begriff der Gruppe, der
Clique oder des Teams her zu entwickeln, friih gescheitert
(siehe prominent die Ansitze der Human Relations Schu-
le in Anschluss an Mayo 1933; Roethlisberger und Dick-

4 Eine friihe Ausnahme findet sich bei Siegfried Kracauer (1990,
S. 13ff.), der bei seiner Typologie von Freundschaften zwischen Be-
kanntschaft, Kameradschaft, Fachgenossenschaft und Freundschaft
unterscheidet.

3 Auch bei Luhmann verschwimmt die Unterscheidung zwischen Cli-
quen und Freundesgruppen in Organisationen. Siehe dazu — der dama-
ligen Diskussion aber schon weit voraus — Luhmann (1965, S. 168).
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son 1939).° Eine Organisationstheorie, die allein auf einer
,»Theorie funktionaler Relevanz fiir Untersysteme und funk-
tional relevanter Beziehungen von Untersystemen‘ aufbaut,
kann die Komplexitit in Organisationen nicht auffangen (so
Luhmann 2008a; 1/7E1). Aber diese offensichtliche Be-
grenzung befreit die Organisationstheorie nicht davon, die
Bedeutung dieser ,,Untersysteme* — egal ob es sich jetzt um
Teams, Cliquen oder Gruppen handelt — in Organisationen
niher zu bestimmen.

Ziel dieses Artikels ist es, aus einer differenzierungstheo-
retischen Perspektive eine systematische Unterscheidung
zwischen Teams, Cliquen und Gruppen einzufiihren und
dadurch eine Reihe neuer Forschungsperspektiven auf die
Bildung von Subsystemen in Organisationen zu er6ffnen.’
Der Beitrag steht damit in der Tradition von den Forschern,
die Differenzierungen eines weiten Gruppenbegriffs in Or-
ganisationen vorgeschlagen haben. Schon René Konig hatte
kritisiert, dass die nur in Organisationen zu findende ,,infor-
male Gruppe® mit der am Idealmodell der Familie oder des
Freundeskreises konzipierten ,,Primdrgruppe* verwechselt
wurde (Konig 1961, S. 67). Auch Niklas Luhmann beklag-
te, dass der ,,Gruppenbegriff im Kontext von Organisationen
unscharf geblieben ist” (Luhmann 2000, S. 23f.) und nicht
zwischen Teams und Cliquen unterschieden wurde.

Teams, Cliquen und Gruppen lassen sich — und dieser
Aspekt ist fiir eine differenzierungstheoretische Perspektive
zentral — nicht nur durch wissenschaftlich gebildete Ideal-
typen verstehen. Stattdessen wird davon ausgegangen, dass
sie sich selbst als Systeme mit ihren ganz eigenen Logiken
ausbilden und folglich gegeniiber ihrer Umwelt abgrenzen.
Es handelt sich also nicht um mehr oder minder beliebi-
ge (wissenschaftliche) Beobachtungskategorien — Teams,
Cliquen und Gruppen beschreiben sich vielmehr selbst als
Systeme. Die unterschiedlichen Systemtypen sind insofern
auch empirisch erfassbar und in Bezug auf ihre Systemun-
terschiede hin untersuchbar.

Teams werden, hier abgestimmt mit den Hauptstro-
mungen der Forschung, als Teil der Formalstruktur — den
entschiedenen Entscheidungspriamissen (Luhmann 2000,
S. 228ff.) — der Organisation behandelt. Primdrer Ver-
gleichspunkt fiir Teams sind deswegen nicht Cliquen oder
Gruppen, sondern andere formal eingerichtete Einheiten der
Organisation, etwa Abteilungen, Bereiche oder Divisionen.
Die personliche Kenntnis aller Teammitglieder unterein-
ander kann dabei sicherlich als Abgrenzung zu gréBeren

6 Auf die Differenzen besonders zwischen Mayo und Roethlisberger
weisen unter anderem Landsberger (1958, S. 48ff.) und Konig (1961,
S. 68) hin.

7 Zum Verhiltnis der systemtheoretischen Differenzierungstheorie zur
systemtheoretischen Evolutions-, Kommunikations- und Medientheo-
rie, siche Saake (2012). An dieser Stelle entwickle ich eine Unterschei-
dung weiter, die ich in meinen Studien zu Coaching und Supervision
(Kiihl 20064, S. 65ff.) erstmals ausfiihrlich dargestellt habe.

formalen Einheiten genutzt werden, dndert aber nichts an
dem formalen Charakter dieser Organisationseinheit.

Cliquen werden in der informalen Struktur der Organi-
sation — den nicht entschiedenen Entscheidungspriamissen
(Luhmann 2000, S. 239ff.) — verortet. Sie bilden sich jen-
seits der formalen Struktur aus. Dabei handelt es sich um
eine eher unwahrscheinliche Form der Kristallisierung von
informalen Erwartungen. Die meisten informalen Erwartun-
gen in Organisationen existieren — und dieser Aspekt wird
hiufig iibersehen — unabhingig von einem genau identifi-
zierbaren Kreis von Personen. Dies schlieit aber zugleich
nicht aus, dass sich um spezifische informale Erwartun-
gen herum ein Kreis von Personen bildet und sich gerade
iiber die Ausbildung und Durchsetzung dieser informalen
Erwartungen stabilisiert. In diesem Zusammenhang konnen
zwar auch iiber die Organisation hinausgehende personen-
bezogene Kommunikationen beobachtet werden, aber ein
konsequenter Bezug auf die Organisation ist die Spezifik
von Cliquen.

Unterdessen werden Gruppen hier nicht — wie vielfach
in der Forschung iiblich — als Uberbegriff fiir Cliquen und
Teams verstanden, sondern im Anschluss an aktuelle sys-
temtheoretische Uberlegungen als ein durch Personenbe-
zug gekennzeichneter eigener Systemtypus begriffen (ein-
schligig dazu Neidhardt 1979; Tyrell 1983). Freundeskrei-
se konnen dabei als Idealtypus genannt werden, in dem
personenbezogene Kommunikation nicht nur gelegentlich
vorkommt, sondern in dem sich das System iiber erwartete
personenbezogene Kommunikation reproduziert. Aus die-
ser Perspektive sind Organisationen lediglich eine von vie-
len Moglichkeiten, in denen sich aufgrund rdumlicher Nihe
und regelméfBigem Wiedersehen solche auf personenbezo-
gene Kommunikation basierende Systeme ausbilden kon-
nen.

Bei allen Unterschieden besteht die Gemeinsamkeit die-
ser Systemtypen darin, dass sich alle Mitglieder personlich
kennen. Nicht nur einzelne Mitglieder untereinander, son-
dern alle Mitglieder haben voneinander irgendeine Form
von Personenkenntnis. Das erkennt man schon allein da-
ran, dass in der Regel alle Mitglieder in der Lage sind, sich
namentlich anzusprechen. Uber diese personliche Kenntnis
untereinander hinaus ist die Bedeutung der personlichen
Erwartungsbildung fiir die Ausdifferenzierung des Systems
allerdings grundlegend verschieden. Nur deswegen lassen
sich Teams, Cliquen sowie Gruppen als verschiedene Sys-
teme voneinander unterscheiden.

Zugestanden — ein Text, der lediglich eine theoretische
Neuordnung der Begrifflichkeiten vorschlagen wiirde, lie-
Be Leserinnen und Leser berechtigterweise unbefriedigt zu-
riick. Begriffsarbeit ist sicherlich notwendig, um in wissen-
schaftlichen Beschreibungen soziale Phinomene voneinan-
der unterscheiden und auf dieser Basis komplexe Theo-
riebildung vornehmen zu koénnen. Aber dies allein reicht
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zur Rechtfertigung fiir einen differenzierenden Begriffsvor-
schlag zur Subsystembildung in Organisationen nicht aus.
Deswegen wird in diesem Text gezeigt, welche zusitzliche
Erkenntnisgewinne moglich sind, wenn systematisch zwi-
schen Teams, Cliquen und Gruppen unterschieden wird.
Dabei geht es an dieser Stelle nicht darum, eigene empi-
rische Forschungen zu prisentieren, sondern Perspektiven
fiir empirische Forschungen zu entwickeln.

In der betriebswirtschaftlichen, psychologischen, teil-
weise aber auch soziologischen Literatur wird implizit
— manchmal sogar explizit — unterstellt, dass Teams dann
am besten funktionieren, wenn die Mitglieder dieser for-
malen Subeinheit auch tiber informale Erwartungen zusam-
mengehalten werden und die Mitglieder sich nicht nur als
Rollentriger, sondern zusitzlich als Menschen wahrnehmen
und schitzen. Solche Fille mégen empirisch vorkommen,
stellen aber eher die Ausnahme dar. Unter Forschungs-
gesichtspunkten sind diese Fille einer faktischen Fusion
von Team, Clique und Gruppe aber sicherlich interessant.
Selbiges gilt natiirlich fiir den gegenteiligen Fall, wenn also
Teams, Cliquen und Gruppen auseinanderfallen.

Im folgenden zweiten Abschnitt werden Teams, Cliquen
und Gruppen als drei unterschiedliche Formen der System-
bildung prisentiert. Dabei wird deutlich, dass diese nicht
nur unterschiedlichen Systemlogiken folgen, sondern sie
sich auch unterschiedlich auf Organisation beziehen. Im
dritten Abschnitt wird anhand der drei zentralen Merkma-
le von Organisationen — Mitgliedschaft, Hierarchien und
Zwecke — gezeigt, wie unterschiedliche ihre Ausprigungen
in Teams, Cliquen und Gruppen sind. Im vierten Abschnitt
wird das Verhiltnis von Teams, Cliquen und Gruppen né-
her dargestellt. In diesem Rahmen wird diskutiert, was in
Organisationen passiert, wenn diese unterschiedlichen so-
zialen Systeme zusammen- oder auseinanderfallen. Im ab-
schlieBenden fiinften Abschnitt werden die unterschiedli-
chen Funktionen von Teams, Cliquen und Gruppen fiir die
Organisation aufgezeigt und Perspektiven fiir die Forschung
und fiir die Praxis diskutiert.

2 Teams, Cliquen und Gruppen als
unterschiedliche Systemtypen

Mitgliedschaftsbasierte Systeme sind permanent damit be-
schiftigt, auszuhandeln, wer iiberhaupt dazu gehort und
welche berechtigte normative Erwartungen an diese Mit-
glieder gestellt werden konnen. Erst durch die Identifikati-
on sowie der Bindung von Mitgliedern ist es ihnen moglich,
sich gegeniiber ihrer Umwelt abzugrenzen.

Eine zentrale Umwelt, auf die sich Systeme aus weni-
gen Personen beziehen, konnen Organisationen sein. Die
Art und Weise, in der sich diese aus wenigen Personen be-
stehenden Systeme allerdings auf Organisationen beziehen,
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konnen dabei sehr unterschiedlich sein.® Deswegen macht
es Sinn, systematisch zwischen Teams, Cliquen und Grup-
pen zu differenzieren.

2.1 Teams - die formalen Subeinheiten von
Organisationen

Die erste Form der auf Personenkenntnis basierenden Sub-
systembildung in Organisationen kann in Anlehnung an den
iiblichen Sprachgebrauch als Team bezeichnet werden. Bei
Teams handelt es sich um einen Teil der Formalstruktur
einer Organisation.’ Thre Entstehung geht auf eine forma-
le Entscheidung der Organisation zuriick und sie konnen
durch eine weitere formale Entscheidung der Organisati-
on auch wieder aufgelost werden. Deswegen sind Teams
in Organigrammen vermerkt, sie finden sich in den Akten
wieder und man kann in den Protokollen der Organisation
auf sie Bezug nehmen.

Fiir diese formalen Subeinheiten werden je nach Or-
ganisationstypus, Aufgabenzuschnitt und Hierarchieebene
unterschiedliche Begriffe verwendet. Wenn Sie dauerhaft
eingerichtet sind werden sie beispielsweise als Service-
Teams, Ziige in Panzer-Kompanien, teilautonome Ferti-
gungs- oder Montagegruppen, Schulklassen, Forschungs-
teams oder auch Vorstinde von Unternehmen bezeichnet.
Teams, die zeitlich befristet sind, werden iiblicherweise
Projektteams, Qualititszirkel oder Steuerungskreis ge-
nannt. Teams, die als formale Erginzung zu funktional
oder regional ausgerichteten Kommunikationswegen eta-
bliert werden, werden als Communities of Practice oder
Learning Groups sprachlich hervorgehoben (siehe dazu
Bahrdt 1980, S. 128).1°

Teams inkludieren nicht die ganze Person, sondern fra-
gen — typisch fiir organisatorische Subeinheiten — lediglich

8 Das gilt selbstverstdndlich nur fiir Freundesgruppen, die sich im
Kontext von Organisationen bilden. Fiir Freundesgruppen, die sich
iiber Netzwerke bilden, spielen Organisationen eine untergeordnete
Rolle, weil in der Regel alle mit unterschiedlichen Organisationen zu
tun haben.

9 Team wird hier also als ein theoretisch bestimmter Begriff verstan-
den, unter dem dann auch alltagssprachlich als ,,Gruppen® bezeichnete
formale Subeinheiten wie Fertigungsgruppe, Projektgruppe oder Lern-
gruppegefasst werden konnen. Fiir eine andere und aus meiner Sicht
nicht sinnvolle Unterscheidung von Arbeitsteams und Arbeitsgruppen,
siehe Katzenbach und Smith (2015).

10" Eine Typologie von Teams steht fiir mich hier nicht im Vordergrund,
weil es mir primdr um ihre formale Verankerung geht. Fiir Versuche
von Typologien siehe nur beispielsweise Breisig (1990, S. 136f.); Co-
hen und Bailey (1997, S. 241ff.); Kozlowski und Bell (2003, S. 335f.).
Die Diskussion iiber ,,Learning Groups* oder ,,Communities of Prac-
tice ist ein gutes Beispiel dafiir, wie der iiber informale Cliquen statt-
findende Austausch in Teams formalisiert wird. Siehe zu solchen mit
Steuerungshoffnungen verbundenen Formalisierungsbestrebungen Bo-
genrieder und Nooteboom (2004); Wenger und Snyder (2000); aus-
fiihrlicher noch Wenger (1999).
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einen kleinen Teil des Verhaltensrepertoires einer Person
ab. Damit unterscheiden sich in modernen Gesellschaften
Organisationen und ihre formalen Subeinheiten in einem
zentralen Punkt von ansonsten auffillig dhnlichen Gebil-
den vormoderner Gesellschaften wie Gilden oder Klostern:
In letzteren hatte man es mit einer sehr weitgehenden, wenn
nicht sogar vollstindigen Inklusion der Leistungstriger zu
tun, nahmen diese doch fiir sich in Anspruch, Lebensge-
meinschaften zu sein und dementsprechend auch alle Rol-
len eines Mitglieds zu bestimmen (siehe dazu Kieser 1987,
1989).

In der Moderne sind Organisationen — und damit auch
Teams als eine Form der formalen Subeinheit — dage-
gen durch eine doppelte Ignoranz gekennzeichnet. Auf
der einen Seite kann eine Organisation auferorganisato-
rische Anforderungen des Mitglieds zuriickweisen. Die
Frage um eine Gehaltserh6hung, weil man ein neues Haus
gebaut hat, erscheint in einer Organisation genauso ille-
gitim wie die Bitte, doch nicht entlassen zu werden, weil
man eine Grofifamilie zu versorgen hat. Auf der anderen
Seite kann aber auch das Organisationsmitglied erwarten,
dass seine anderen Rollen die Organisation nur insofern
interessieren, als dass sie Riickwirkungen auf die Orga-
nisationsmitgliedschaft betreffen. Der Mitarbeiter eines
Unternehmens oder eines Krankenhauses kann erwarten,
dass die Mitgliedschaft in der SPD, die Herkunft aus einem
alten Adelsgeschlecht oder (bzw. und) die Leidenschaft fiir
Outdoor-Sex von der Organisation ignoriert wird.

Bei der Auswahl von Mitgliedern stehen universelle, an
Leistung orientierte Kriterien im Mittelpunkt. Die Konzen-
tration auf die Organisationsrolle fiihrt letztlich, so die iiber-
spitzte Formulierung, zu einer ,,Entpsychiatrisierung* der
Organisation (siehe dazu Kiihl 2006b). Die Ehestreitigkei-
ten eines Mitarbeiters, die Schwierigkeiten eines russisch-
stimmigen Managers, die Erwartungen seiner Familie mit
denen der Organisation zu vereinbaren, oder die privaten
Vorlieben eines Auszubildenden fiir die Gothic-Szene miis-
sen von der Organisation nicht als Problem begriffen wer-
den. Es miissen fiir so geartete Vorlieben oder Probleme
keine Stellen in der Organisation vorgehalten werden, die
sich damit auseinandersetzen.

Aber es ist trotzdem nicht egal, welche Person Mitglied
eines Teams wird (siehe zu Personal als Entscheidungspri-
misse grundlegend Luhmann 2000, S. 279ft.). Die Erwar-
tungsbildung in Teams — und in Organisationen allgemein —
basiert auf einer doppelten Orientierung. Als Primirorien-
tierung dient die Rollenerwartung. Man orientiert sich da-
ran, dass sich eine Kollegin so verhalten wird, wie es ihre
Rollenbeschreibung in der Organisation vorsieht. Als Se-
kundérorientierung kann aber eine an die Rollenerwartung
gebundene Personenerwartung dazu kommen. Man geht da-
von aus, dass die Kollegin ihre Rolle in einer speziellen Art

ausiibt und stellt sich darauf ein. Der Bezug zur Rolle wird
dabei jedoch immer mitgefiihrt.

Teams sind letztlich eine von vielen Moglichkeiten, die
formalen Kommunikationswege zu gestalten (siehe dazu
Mintzberg 1991, S. 115). Sie unterscheiden sich von Di-
visionen, Bereichen oder Abteilungen nur dadurch, dass sie
kleiner sind und in der Regel keine formalen Subeinhei-
ten mehr bilden. Die Kleinheit von Teams fiihrt dazu, dass
die Mitglieder in einem regelmifBigen Kontakt zueinander-
stehen, Abstimmungen insgesamt in Face-to-Face-Interak-
tionen moglich sind und personenbezogene Kenntnisse in
Bezug auf Rollenausiibungen eine grofle Bedeutung bekom-
men konnen.!!

2.2 Cliquen - verdichte Formen informaler
Erwartungen

Bei Cliquen handelt es sich um iiber informale Erwartungen
geprigte Subsysteme, die sich im Schatten der Formalstruk-
tur ausbilden. Deswegen werden Cliquen — zuriickgreifend
auf eine dltere Terminologie — héufig auch als informale
Gruppen bezeichnet (so z.B. Tichy 1973, S. 194; Schwon-
ke 1980, S. 45). Dabei ist zu beachten, dass durch den
Fokus auf Cliquen nur ein vergleichsweiser kleiner Teil
der informalen Erwartungen in Organisationen erfasst wird.
Der weitaus groflere Teil der informalen Erwartungen ent-
steht in Organisationen, ohne dass sich zu dessen Ausbil-
dung und Durchsetzung ein eigenes informales Subsystem
ausbildet.!?

Aus dieser Perspektive konnen Cliquen als ,,natiirliche
Fortsetzung und Verdichtung kollegialer Beziehungen* ver-

I Nicht umsonst korreliert die normalerweise als ideal angenommene
Teamgrofle von sieben bis neun mit der als ideal bezeichneten Fiih-
rungsspanne von Vorgesetzten. Siehe zur Suche fiir eine ideale Team-
groBe nur beispielhaft Hackman und Vidmar (1970, S. 37f.); Kozlow-
ski und Bell (2003, S. 338).

12 Luhmann (1964, S. 107) formuliert hier noch vorsichtiger. Es wer-
de, so Luhmann mit Referenz auf Bakke Wight (1950, S. 192) und
Mayntz (1958, S. 11f. und 67ff.), deutlich, dass das ,,Thema ,,infor-
male Gruppe® keineswegs alles informale Verhalten in Organisationen
erfafit. Es spricht meines Erachtens einiges dafiir, dass nur ein ver-
gleichsweiser geringer Teil der informalen Erwartungen iiber informa-
le Gruppen reaktiviert wird. Hier fehlt es aber noch an ausfiihrlichen
Studien zur Kiristallisierung von informalen Erwartungen in eigenen
Subsystemen jenseits der formalen Untereinheiten von Organisatio-
nen. Deswegen gibt es aus meiner Sicht keinen Grund — wie prokla-
miert — mit der ,,wachsenden Einsicht in den begrenzten Stellenwert*
von Cliquen auch die ,,Unterscheidung von formalen und informalen
Erwartungszusammenhingen® aufzugeben (Kieserling 1994, S. 168).
Im Gegenteil: Die Unterscheidung von Formalitit und Informalitt ist
— weitgehend entkoppelt von den Wurzeln in der Kleingruppenfor-
schung — unter anderen Terminologien hochaktuell. Man denke nur
an die Differenz zwischen entschiedenen und nicht entschiedenen Ent-
scheidungspriamissen, die groftenteils gleiche empirische Phdnomene
wie die Differenz zwischen Formalitit und Informalitit markieren. Sie-
he dazu auch Kiihl (2019, S. 9f.).
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standen werden (vgl. Luhmann 1964, S. 324). Dabei darf
aber die Bedeutung von Cliquen im Rahmen von kolle-
gialen Beziehungen nicht iiberschitzt werden. Ein erhebli-
cher Teil der kollegialen Beziehungen verdichtet sich nim-
lich nicht in Cliquen. Kollegiale Beziehungen umfassen
auch Beziehungen zu Mitgliedern in der gleichen formalen
Einheit, nur sporadische Kontakte zu Mitgliedern anderer
Einheiten oder auch Erstkontakte zu bisher unbekannten
Organisationsmitgliedern.!?

Cliquen konnen da entstehen, wo das Verhiltnis zur for-
malen Organisation besonders distanziert und problema-
tisch ist (vgl. Luhmann 1964, S. 324). Aber eine solche
Distanz ist nicht notwendigerweise die Voraussetzung fiir
die Ausdifferenzierung von Cliquen in Organisationen. Es
gibt auch Cliquen, die sich bilden, weil eine Identifikation
mit der Organisation ausgeprigter ist als bei anderen Mit-
arbeitern, um auf diese Weise bestimmte — formal (noch)
nicht vorgesehene — Ziele in der Organisation zu befdrdern
oder sich gegenseitig bei der Karriere zu unterstiitzen.

In Cliquen kommt es zwar nicht zwangsléufig dazu, dass
ihre Mitglieder sich als Personen mit sehr unterschiedlichen
personlichen Rollenbeziigen einbringen. Die Wahrschein-
lichkeit dazu ist allerdings nicht gering. Wenn man sich im
Widerstand gegen die Organisation befindet, versucht, sich
gegenseitig in der Karriere voranzubringen, oder Ziele jen-
seits der offiziellen Agenda der Organisation durchsetzen
will, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sich die Organisa-
tionsmitglieder nicht nur in ihren Organisationsrollen be-
gegnen, sondern sich auch iiber andere Rollen austauschen
und dariiber Personenkenntnisse aufbauen.

2.3 Gruppen - sich an Organisationen anlagernde
Parasiten personlicher Kommunikation

Gruppen sind durch eine personale Orientierung zwischen
ihren Mitgliedern gekennzeichnet. Kurz: Sie sind neben
Liebesbeziehungen und neben Familien die Systeme, in
denen Personliches zur Sprache gebracht wird — und wei-
tergehend zur Sprache gebracht werden muss. Das Grund-
merkmal der Kommunikation in Gruppen ist — anders als in
Teams oder auch in Cliquen — die ,,personale Orientierung*
(Luhmann 2008b; 21/3d27fc). Im Prinzip ist fast alles, was
eine Person betrifft, fiir Kommunikationen zugénglich (sie-
he dazu auch Neidhardt 1979, S. 641ff., 1983b, S. 12ff.;
Tyrell 1983, S. 80).

Mit dieser Bestimmung von Gruppen iiber die personen-
bezogene Kommunikationsform wird an eine é&ltere Tradi-

13 Siehe dazu auch die Kritik von Konig (1961, S. 77) an soziometri-
schen Methoden. Diese konnten, so Konig, Unterschiede in den Be-
ziehungen von Organisationsmitgliedern nur sehr begrenzt einfangen
konnen. Das Verhailtnis ist hier dhnlich, wie das von Netzwerken dya-
discher Freundschaften, aus der sich auch eher selten groBere Freun-
deskreise mit eigenen Systemgrenzen ausbilden.
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tion in der Gruppensoziologie angeschlossen, in der darauf
verwiesen wurde, dass Personen in Gruppen nicht nur in
regelméfBigem Kontakt zueinanderstehen, sondern dass sie
personenbezogen miteinander kommunizieren (siehe dazu
grundlegend Neidhardt 1979). Das bedeutet, dass das Tref-
fen zu einem Team-Meeting, die Zusammenkunft in einem
Seminar oder die Besprechungen auf einer Strategiekonfe-
renz nicht zutreffend mit dem Begriff der Gruppe beschrie-
ben werden konnen, weil in all diesen Fillen eine personale
Orientierung die durch Formalitit gepriagten Interaktionser-
wartungen verletzen wiirde.

,Personale Orientierung® der Kommunikation bedeutet
jedoch nicht, dass alle Themen ansprechbar sind. An die-
ser Stelle wird deutlich, worin sich die Kommunikation
in Gruppen von der Intimkommunikation in Familien un-
terscheidet: In der Intimkommunikation besteht der legiti-
me Anspruch, alle anderen Rollen thematisieren zu kon-
nen, wihrend in der personlichen Kommunikation nur der
Anspruch erhoben werden kann, einige andere Rollen an-
zusprechen (Luhmann 1990, S. 208). Fragen nach viel-
leicht skurril wirkenden politischen Auffassungen, religi-
osen Uberzeugungen oder besonderen sexuellen Praktiken
konnen in einer Paarbeziehung nicht ohne Weiteres zuriick-
gewiesen werden, wihrend in Gruppen zwar nicht prinzipi-
ell alle Fragen nach anderen Rollen unbeantwortet bleiben
konnen, aber sehr wohl Fragen zu einzelnen, anderen Rol-
len — oder zumindest zu Teilaspekten dieser — legitim zu-
riickgewiesen werden konnen (siehe dazu ausfiihrlich Kiihl
2015, S. 72).

Die hier beschriebene ,,personale Orientierung* hat zu
einem starken Interesse von gruppensoziologischen For-
schern am ,inneren System* der Gruppe — also den In-
nenbeziigen von Gruppenmitgliedern — gefiihrt. Wihrend
in Teams fast zwangsldufig der Fokus auf die Beziehung zu
organisatorischen Prozessen gelegt wird und interne Vor-
ginge in der Regel auch im Hinblick auf die Umweltbezie-
hung des formalen Subsystems betrachtet werden, wird die
Systemlogik der Gruppe durch die ,,personlichen Mitglie-
derbeziehungen dominiert. Die Umweltbeziehungen sind
derweil maBgeblich durch den ,,Primat der Binnenorientie-
rung* geprigt (siehe dazu mafgeblich Neidhardt 1979 in
Anschluss an Homans 1950, S. 90ff.).

Offensichtlich kommt personenbezogene Kommunikati-
on nicht nur in Gruppen vor. Schon bei einer oberflachlichen
Betrachtung fillt auf, dass sich im Kontext von Teams oder
Cliquen ebenfalls Momente personlicher Kommunikation
ausbilden konnen. Auch in diesen herrschen Hoflichkeits-
normen, die dosiertes Fragen nach dem letzten Urlaub, dem
Wohlbefinden des Lebenspartners oder der Erfahrung bei
der Kindererziehung erlauben. Ein zentraler Unterschied
liegt aber in dem Umstand, dass personliche Kommunika-
tion in Organisationen nicht erwartet werden kann. Eine
Chefin mag auf einer Dienstreise Auskiinfte iiber andere
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Rollen ihrer Mitarbeiter erhalten, legitime Anspriiche kann
sie aber nur auf die Informationen erheben, die fiir die Or-
ganisationsrolle unmittelbar relevant sind.

Anders als in Teams oder Cliquen bildet sich die per-
sonenbezogene Kommunikation in Gruppen — darauf weist
Luhmann hin — also nicht zufillig aus, sondern sie kann
,erwartet” und sogar ,,verlangt” werden (Luhmann 2008a;
21/3d271C2). Das Mitglied einer Gruppe, das systematisch
Auskiinfte iiber andere Rollen verweigert, gerit demnach
in Rechtfertigungsschwierigkeiten, wenn es gegen die Er-
wartung zur (wenigstens teilweisen) Preisgabe von perso-
nenbezogenen Informationen verstoft.'* Nur weil perso-
nenbezogene Kommunikation erwartet werden kann, kann
sich die Gruppe als System iiber diese Kommunikations-
form iiberhaupt reproduzieren. Die personale Orientierung
hat zur Folge, dass in Gruppen eine gute ,,Personalkennt-
nis erforderlich® ist, damit man ,,abschitzen kann, was der
andere verstehen kann‘ und was nicht (Luhmann 2008b;
21/3d27fc2). Gleichzeitig — so muss man ergédnzen — triagt
auch die Erwartung, dass in Gruppen personlich kommuni-
ziert wird, dazu bei, dass iiberhaupt die erforderliche Per-
sonalkenntnis aufgebaut werden kann.'

Haben sich Gruppen erst einmal etabliert, konnen sie
sich selbst am Leben erhalten. Man kennt sich, erfreut sich
aneinander und verabredet sich deswegen immer wieder.
Bevor ein solcher Zustand erreicht ist, in dem man sich
problemlos immer wieder verabreden kann, bedarf es eines
Aufbaus von Personeninteresse. Es bedarf eines sozialen
Settings, in dem man immer wieder den gleichen Personen
zu begegnen bereit ist und so ein schrittweises Aufbauen
von Personeninteresse ermoglicht wird.'¢

Anlisse fiir die Bildung solcher auf personenbezogener
Kommunikation basierender Gruppen gibt es verschiedene.
An Strallenecken, auf Plitzen oder in Kneipen kann man
immer wieder die gleichen Personen antreffen. Man wird
Mitglied eines Vereins, in dem man regelmifig zu den Ak-
tivitdten mit den gleichen Personen zusammenkommt. Oder
man verkauft seine Arbeitskraft an ein Unternehmen, eine
Verwaltung oder ein Krankenhaus und kommt dadurch téag-
lich mit den gleichen Menschen in Kontakt.!?

14 Interessant sind dabei Sonderfille von Wohngemeinschaften. Ge-
rade in Abgrenzung zu ,Zweck-WGs* wird der Anspruch gestellt,
dass fast alles thematisierbar ist; siehe dazu aufschlussreich Schiilein
(1983); Bathon (2016).

15 An diese Uberlegungen des in der Kommunikationsform begriinde-
ten Personenbezugs von Gruppen lassen sich systematisch die Uberle-
gungen zur ,,GroBenschwellen” von Gruppen anschliefen (Luhmann
2008a; 21/3d27fC3). Siehe dazu innovativ Geser (1980, S. 208f.)
Grundlegend natiirlich Simmel (1992).

16 Mit Luhmann (1989, S. 39) gesprochen bedarf es sozialer Situatio-
nen, die durch das ,,Gesetz des Widersehens* geprigt sind.

17 In der Formulierung von Hernes (1991, S. 126): ,,Bureaucracies are
marvelous for making friends—or for adding zest to life by making
enemies or outwitting rivals®.

Aus der Perspektive von Freundesgruppen sind Orga-
nisationen erst einmal nichts anderes als eine Moglich-
keit, andere Menschen kennenzulernen und mit ihnen ei-
ne freundschaftliche Beziehung aufzubauen.'® Unter dem
Gesichtspunkt der Gruppenbildung sind Organisationen al-
so zunichst funktionale Aquivalente zu StraBenecken, Dis-
kotheken oder Kontaktanzeigen. Bei Gruppen handelt sich
— um eine Formulierung von Michel Serres (1981) aufzu-
greifen — um Parasiten, die die Organisationen als Rahmen
zum Aufbau und zur Pflege personlicher Kontakte nutzen
(siehe zu Parasiten allgemein auch Schneider 2015).

3 Mitgliedschaften, Hierarchien
und Zwecke - Zentrale
Unterscheidungsmerkmale

Die Unterschiede zwischen Teams, Cliquen und Gruppen
werden deutlich, wenn man sich zentrale Merkmale dieser
Systemtypen anschaut. Um diese Unterschiede deutlich zu
machen, sollen hier die drei Merkmale aufgegriffen werden,
durch die sich Organisationen insgesamt kennzeichnen las-
sen — formalisierte Mitgliedschaft, eindeutige Hierarchien
und klar definierte Zwecke.

Dabei wird deutlich werden, dass sich diese Merkmale in
ihrer formalisierten Variante lediglich in Teams finden las-
sen, wihrend Cliquen und Gruppen andere Umgangsformen
wihlen. Durch die Unterscheidung von Teams, Cliquen und
Gruppen wird beobachtbar, welche Auswirkungen nichtfor-
malisierte oder formalisierte Mitgliedschaften, fluktuieren-
de oder hierarchisch vereindeutigte Fiihrungsanspriiche und
diffuse Themenwahlen oder iiber Zwecke spezifizierte The-
men haben.

3.1 Mitgliedschaften - Zur Inklusion und Exklusion
von Personen

Vor dem Hintergrund einer fiir die modernen Gesellschaft
typischen prinzipiellen Inklusion aller Personen (siehe da-
zu Stichweh 1988, 1997; Gobel und Schmidt 1998; Bora
2002; Nassehi 2004) haben sich in den unterschiedlichen
Systemen innerhalb der modernen Gesellschaft Mechanis-
men ausgebildet, mit denen iiber die Inklusion oder Exklu-
sion von Personen in diesem System entschieden werden
konnen (siehe fiir Organisationen Nassehi und Nollmann
1997). Auffillig ist dabei, dass es — von wenigen Ausnah-
men abgesehen — keine rechtlich durchsetzbaren Anspriiche
fiir die Mitgliedschaft in diesen Systemen gibt. Niemand hat

18 Sehr interessant sind dabei die ersten Uberlegungen zu Ausarbei-
tungen von Freundschaftsgruppen innerhalb von Organisationen. Sie-
he dazu besonders Nolte (2020) und in Bezug auf das Verhiltnis von
Gruppe und Organisation bei Start-Ups Herbert (2020a).
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die Moglichkeit, seine Mitgliedschaft in einem Team (oder
weitergehend in einer Organisation), in einer Clique oder
einer Gruppe einzuklagen. Die Mechanismen, mit denen in
Teams, Cliquen und Gruppen entscheiden wird, sind dabei
sehr unterschiedlich.

In Teams kann — besonders im Vergleich zu Cliquen und
Gruppen — die Mitgliedschaft klar bestimmt werden. Das
hiingt mit der Fihigkeit von Organisationen zusammen, in
einem ersten Schritt festzulegen, wer als Mitglied einer Or-
ganisation gezéhlt werden soll (und deswegen zum Beispiel
ein Gehalt erhalten kann) und wer nicht, um daran anschlie-
Bend weitergehend zu bestimmen, wer welcher Organisati-
onseinheit zugerechnet werden soll und wer nicht. Teams
unterliegen als Teil der offiziellen Kommunikationswege
einer Organisation den iiblichen Effekten zur Auswahl und
Zuweisung von Mitgliedern."

Deswegen kénnen Teams nur begrenzt dariiber verfiigen,
wer in ihnen Mitglied wird und wer nicht. Bei allen Ver-
suchen, Teams Mitsprachemoglichkeiten bei der Rekrutie-
rung und dem Ausschluss von Mitgliedern zu geben, hat ein
Arbeitsteam in der Regel lediglich begrenzte formale Mog-
lichkeiten dariiber zu entscheiden, ob ihr eine neue Mitar-
beiterin zugewiesen wird oder nicht. Ein neu eingerichtetes
Projektteam kann nicht autonom dariiber entscheiden, wel-
che Personen Mitglied dieses Teams sein sollen, und welche
nicht.?0

Auch wenn die Organisation die Kompetenzen iiber for-
male Normsetzungen teilweise in Teams verlagert, handelt
es sich immer nur um von hierarchisch iibergeordneten In-
stanzen zugestandene Rechte der formalen Normsetzung.
Die Grenzen dieser Setzung eigener formaler Normen durch
die Teams sind nicht nur genau bestimmt, sondern die Rech-
te dazu konnen ferner jederzeit widerrufen werden.?!

Diese Grenzen von Teams, eigene formale Normen aus-
zubilden und ihre Mitglieder daran zu binden, verhindert
aber nicht die Ausbildung eigener informaler Normen im
Team. Im Gegenteil — Teams sind alleine deswegen ge-
zwungen, informale Normen auszubilden, weil die forma-
len Erwartungen nicht alle Anforderungen an das Team re-

19 Aus dieser Perspektive ist die Annahme in der Literatur, dass die
Grenzen von Teams schwierig zu bestimmen sind, weil die Zugehorig-
keiten zu einem Team, die Beziehung zu anderen Teams und die Ein-
bettung in die Organisation héufig unklar blieben (so nur z. B. Beispiel
Sundstrom et al. 1990, S. 121).

20 Jede Person, die in eine Organisation eintritt und dann einem Team
zugewiesen wird, kann zur ,,Teilnahme an Interaktionen verpflichtet
werden®, ,,0b ihm die Partner nun passen oder nicht.” (Luhmann 2017,
S. 215).

2l Eine teilautonome Montagegruppe in der Automobilindustrie kann
keine Regeln aufstellen, die beispielsweise dem Regelwerk der Gesam-
torganisation widersprechen und ihre Teammitglieder dann mit Ver-
weis auf die riskante Mitgliedschaft im Team auf diese Regeln ein-
schworen.
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geln konnen und nicht selten auch situativ unpassend sind
(siehe allgemein dazu Luhmann 1964, S. 283ff.).

Die Mitgliedschaft in Cliquen ist — gerade im Vergleich
zu Teams — schwer zu bestimmen. Haufig ist in einer Orga-
nisation gar nicht klar, wer zu einer Clique dazugehort und
wer nicht, weil die Ubergiinge zu ganz normalen kollegia-
len Beziehungen flieBend sind (Luhmann 1965, S. 175f.).
In Organisationen herrscht vielfach die Erwartung, dass alle
Mitarbeiter kollegial miteinander umgehen und sich gegen-
seitig unterstiitzen. In Cliquen werden die kollegialen Be-
ziehungen dann jedoch in einer Form besonderer Solidaritit
kondensiert.

Da es — anders als bei Teams — keine durch die Organisa-
tion abgesicherte Zuweisung von Personen zu Cliquen gibt,
ist die Identitdt der Clique fiir die Cliquenmitglieder und
erst recht fiir AuBlenstehende hiufig nur schwer zu fassen
(zu all diesen Punkten ausfiihrlich Luhmann 1964, S. 331f.,
1965, S. 175f.). Die Cliquen konnen selbst dariiber verfii-
gen, wer in ihnen Mitglied ist und wer nicht. Organisationen
mogen — wenn sie die Bildung von Cliquen tiberhaupt wahr-
nehmen — tiber Vorgesetzte appellieren, dass sich die Cli-
quen doch neuen Organisationsmitgliedern annehmen oder
zumindest versuchen sollten, allzu brutale Ausschliisse zu
unterbinden. Aber es gibt keinen formalen Zugriff auf die
Cliquenmitgliedschaft seitens der Organisation.

Cliquen beziehen sich in der Ausbildung ihrer Normen
zwar auf die formalen Regeln, sind in der Ausbildung die-
ser Normen jedoch autonom. In Industriebetrieben ist etwa
frith beobachtet worden, dass Teammitglieder, die den Ak-
kordlohn durch Ubererﬁillung der Norm ,.kaputt machten®,
als ,,Akkordbrecher* bezeichnet wurden, wéhrend diejeni-
gen, die auf Kosten des Teams zu wenig arbeiteten, als
,.Nassauer* diskriminiert wurden (siche dazu Roethlisber-
ger und Dickson 1939, S. 196ff.; Konig 1961, S. 102f.). In
Armeen ist beobachtet worden, dass sich innerhalb von mi-
litdrischen Einheiten Cliquen gebildet haben, in denen sich
auf der Grundlage von besonderen Loyalititen zwischen
einzelnen Mitgliedern die Norm einer auergewohnlichen
Kampfbereitschaft ausgebildet hat (siehe dazu einschlégig
Little 1964).22

Aber weil Cliquen iiber die Mitgliedschaft in der Orga-
nisation nicht verfiigen konnen, behilt die ,,formale Orga-

22 Gemeint sind also hier nicht die bekannten und immer wieder zi-
tierten Forschungen von Edward A. Shils und Morris Janowitz zur
Kampfmoral von Wehrmachtsoldaten. Diese bezog sich — ohne dass
dies expliziert wurde — auf die Bedeutung informaler Normen inner-
halb formaler Subeinheiten von Armeen — siehe dazu Shils und Jano-
witz (1948); Wiederabdruck in Shils und Janowitz (1955); noch deutli-
cher in Shils (1950). Relevant sind vielmehr die abgrenzenden und er-
weiternden Studien der ,,Buddy-Forschung® in Anschluss an Roger W.
Little (1964), die die Ausbildung informaler Subeinheiten innerhalb
von formalen Einheiten von Armeen im Blick hatten.
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nisation das Heft gleichwohl in der Hand*“.?* Organisatio-
nen konnen zwar nicht direkt auf die Normbildung in Cli-
quen einwirken, aber sie haben prinzipiell die Moglichkeit,
Personen aus der Organisation zu entfernen und Cliquen
auf diese Weise zu schwichen oder gar aufzulosen. Haufig
reicht dabei das Ausscheiden von einer oder zwei Personen,
um zu einer Auflosung einer Clique zu fiihren. Die Existenz
von Cliquen in Organisationen ist immer prekdr (Luhmann
1965, S. 178f.).

Gruppen in Organisationen fehlt, dhnlich wie den Cli-
quen, die Moglichkeit einer ,,eindeutigen Mitgliedschafts-
zuweisung* (Luhmann 2008a; 21/3d27fc3). Im Freundes-
kreis, der sich in einer Organisation gebildet hat, stellt
sich immer wieder die Frage, ob eine Person dazugehort
oder nicht. Gruppen haben — anders als Organisationen —
kein Mitgliederverzeichnis, aus dem man eindeutig ersehen
kann, wer dazugehort und wer nicht.?*

Die Gruppe hat die Moglichkeit iiber Mitgliedschaft
selbst zu disponieren, aber ohne dass in der Regel eindeu-
tige Zeitpunkte fiir Ein- oder Austritte zu beobachten sind
(siehe fiir Interaktion Luhmann 2017, S. 213). In Gruppen
wird man Mitglied, indem man regelméBig an Interaktionen
teilnimmt, sich dabei mit personlichen Beitrigen einbringt
und sich gleichzeitig als Empfinger personlicher Beitrige
anderer bewihrt. Haufig ist es deswegen gar nicht moglich
einen genauen Zeitpunkt zu benennen, an dem eine Person
zu einer Gruppe dazu oder nicht mehr gehort hat. Ein Mit-
glied ,,schleicht* sich in eine Gruppe ein und auch wieder
aus.

In Gruppen fiihrt die personliche Orientierung — anders
als Teams und in Cliquen — zu einem bestimmten, unver-
wechselbaren Kreis von Personen. Deswegen ist die Grup-
pe besonders anfillig fiir Personalfluktuation. Zwar zerfillt
eine Gruppe nicht automatisch, wenn einzelne Personen
aus der Gruppe ausscheiden oder neue hinzustoen. Aber
sowohl die Kompensationsfihigkeit von Personenverlusten
als auch die Aufnahmefihigkeit von neuen Mitgliedern sind
in Gruppen begrenzt.

Dieser fehlende Mechanismus zu einer klaren Markie-
rung eines Aus- oder Eintritts von Mitgliedern fiihrt dazu,
dass das Verhalten der Gruppenangehorigen viel schwieri-
ger normiert werden kann als dies in Teams der Fall ist.
Es ist deutlich komplizierter, einem Mitglied einer Freun-

23 Siehe dazu auch allgemein die auf Informalitit bezogenen Uberle-
gungen von Niklas Luhmann: ,,So bleiben auch die informalen Verhal-
tensweisen stets auf die formale Struktur als Grund des Zusammen-
seins riickbezogen; denn auch die Negation ist eine Art, der dominie-
renden Ordnung Tribut zu zollen. In den besonderen Kautelen, die bei
informalen Verhalten erforderlich sind, driickt sich diese Art der nega-
tiven Beachtung aus® (Luhmann 1964, S. 285).

24 Dieser Aspekt wird in der Forschung iiber ,.bona fide groups® mit

der Begrifflichkeit der stabilen aber durchlédssigen Grenzen thematisiert
(so z.B. Putnam 1994).

desgruppe, die sich im Rahmen einer Organisation gebil-
det hat, mit dem Verweis auf einen drohenden Ausschluss
aus der Gruppe bestimmte Verhaltensweisen abzuverlan-
gen, als selbige Vorgehensweise beim Mitarbeiter oder der
Mitarbeiterin in einem Team in einem Unternehmen, einem
Krankenhaus oder einer Verwaltung durchzusetzen.

3.2 Hierarchien - Zur Institutionalisierung von
Rangordnungen

In Teams, Cliquen und Gruppen kann im Prinzip jedes Mit-
glied fiihren, soweit es in der Lage ist, durch ,,Einfluss auf
andere Mitglieder problematische Normen zur Anerken-
nung zu bringen®. Jedes Mitglied kann in Fiihrung gehen,
wenn es ihm gelingt, in einer ,,ungewohnlichen Situation*
einen hilfreichen Vorschlag zu entwickeln und dafiir Unter-
stiitzung zu mobilisieren. Aus dem Gelingen einer Fiihrung
in einer Situation kann dabei nicht selbstverstindlich ein
Fiihrungsanspruch in anderen Situationen abgeleitet wer-
den (Luhmann 1964, S. 208).

Es kann aber Fiihrung erleichtern, so die Feststellung
von Niklas Luhmann (1964, S. 208), wenn diese zum ,,Ge-
genstand einer abgehobenen Rolle von besonderer Promi-
nenz gemacht wird“. Sie kommt dann fiir andere Mitglie-
der ,,nicht iiberraschend, sondern hat eine Vermutung der
Richtigkeit fiir sich®“. Die Mitglieder, die aufgrund haufi-
ger erfolgreicher Einflussnahme eine ,,Fiihrungsrolle wahr-
nehmen, miissen sich nun dauernd und bewusst als Fiihrer
verhalten®, da die anderen Mitglieder die Einnahme dieser
Fiihrungsrolle erwarten. Die Art und Weise, wie sich diese
Fiihrungsrollen in Teams, Cliquen und Gruppen konstituie-
ren, sind jedoch sehr unterschiedlich.

Die Besonderheit von Teams im Vergleich zu Cliquen
und Gruppen besteht darin, dass es einen Fithrungsanspruch
in spezifisch ausgewiesenen Rollen formalisieren kann. Die
Akzeptanz des Fiihrungsanspruchs der Person auf einer
hierarchisch fixierten Rolle wird dabei zur Mitgliedschafts-
bedingung erhoben. Die Teammitglieder miissen zumindest
offiziell den Weisungen der formal hervorgehobenen Fiih-
rungskraft folgen, wenn sie Mitglied in der Organisation
bleiben wollen. Kurz — die Fithrung wird durch Formalisie-
rung in Hierarchie iiberfiihrt.

Teams sind also immer in einer hierarchischen Struktur
eingebunden. Eine Variable ist dabei lediglich, ob Vorge-
setzte als Teil des Teams verstanden werden oder aufer-
halb des Teams angesiedelt werden (siche dazu Geser 1980,
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S. 213).% In der ersten Variante — man denke an die Vor-
arbeiterin in einer Montagegruppe, dem Teamleiter in ei-
ner Verwaltungseinheit oder dem Gruppenfiihrer in einem
militdrischen Zug — sind die Vorgesetzten integrierter Teil
des Teams und haben den Teammitgliedern formale Lei-
tungsfunktionen gegeniiber. In der zweiten Variante — bei-
spielsweise autonome (Sandberg 1982), selbstgemanagte
(Hackman 1987) oder selbstregulierte (Cummings 1978;
Pearce und Ravlin 1987) Teams — sind die Vorgesetzten
formal auBlerhalb des Teams verortet, sodass innerhalb des
Teams kein Mitglied eine formal hervorgehobene Position
einnimmt.?® Das bedeutet — und das wird in der Diskussion
iiber postbiirokratische Organisationsformen hiufig tiberse-
hen — dass es, unabhingig davon, wie ein Team letztlich
organisiert ist, immer einen oder mehrere Vorgesetzte gibt,
die formale Weisungsbefugnisse gegeniiber den Mitgliedern
eines Teams besitzen.

Aber selbst wenn Teams durch Formalisierung in ei-
ner hierarchischen Struktur einer Organisation eingebunden
sind, kann im Prinzip jedes Mitglied in Fiihrung gehen. Wer
in einer neuen Situation klug Macht einsetzt, iiberzeugen-
de Argumente vorbringt oder iiber lange Zeit aufgebautes
Vertrauen zu anderen Mitgliedern nutzt, kann in Fiihrung
gehen und auf Gefolgschaft hoffen. Dabei ist es dann ei-
ne empirische Frage, ob diese Fiihrung im Widerspruch zu
den Vorgaben der Hierarchie steht oder durch die Hierarchie
geduldet wurde.

Wenn es einem Mitglied gelingt, ohne formal heraus-
gehobene Position immer wieder einen Vorschlag durch-
zubringen, dann kann sich daraus ein Fiihrungsanspruch
ausbilden. Es bildet sich dann von Seiten der anderen Mit-
glieder die allgemeine Erwartung heraus, dass das mit Fiih-
rungsanspruch versehene Mitglied in kritischen Situationen
die Richtungen und Entscheidungen vorgibt. Sicherlich ist
es in solch einem Zusammenhang fiir das mit Fiihrungs-
anspruch versehen (und daher auch informal legitimierte)
Mitglied leichter, den eigenen Vorschlag vorzubringen. Das
Mitglied iibernimmt dadurch allerdings eine informale Fiih-
rungsrolle in einem Team, die leicht in Konkurrenz zu der
durch die Hierarchie fixierten formalen Fiihrungsrolle treten
kann.

Derweil sind Cliquen im Gegensatz zu Teams nicht in
die hierarchische Struktur der Organisation eingebunden

25 Erst durch diese Perspektivverschiebung erhilt man iiberhaupt den
Zugrift auf die Variabilitit von Organisationen bei der Gestaltung von
Hierarchien. Eine Organisation, die sich entscheidet, die Position einer
Vorarbeiterin in einem Team abzuschaffen, kann die ehemalige Stel-
leninhaberin entweder als ein formal gleichgestelltes Teammitglied im
Team belassen oder auf die ndchsthohere Hierarchieebene ziehen. Ich
halte also wenig davon, die hierarchische Leitung schon ex definitione
nicht zu einem Team zu zdhlen (siehe so z. B. Neidhardt 1983a, S. 567).
26 Siehe fiir diese Sammlung von Adjektiven Sundstrom et al. (1990,
S. 121).
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und bilden deswegen auch keine formal abgesicherten Fiih-
rungsrollen aus. Aber auch hier konnen sich Fiihrungsrollen
ausbilden, die von allen Mitgliedern einer Clique akzeptiert
werden. Die einen nehmen den Einfluss eines hervorgeho-
benen Cliquenmitglieds an, ,,weil die anderen ihn anneh-
men; und die anderen nehmen ihn an, weil die einen ihn
annehmen®. Der Vorrang eines Gruppenmitglieds in einer
Clique nimmt dann eine ,,sich selbst verstirkende Sicher-
heit an“ (Luhmann 1975b, S. 76).

Auch wenn die Fiihrungsrollen in Cliquen selbst nicht
formalisiert werden konnen, wirkt bei der Ausdifferenzie-
rung von Fiihrungsrollen in Cliquen der formale Rang der
Organisation ,,unerbittlich hinein“ (Luhmann 1964, S. 172).
Das wird deutlich, wenn eine Clique Personen unterschied-
licher Hierarchiestufen umfasst. Hier ist es wahrscheinlich,
dass Personen eine herausgehobene hierarchische Positi-
on in einer Organisation auch in situationsiibergreifende
Fiihrungsanspriiche in Cliquen iibersetzen konnen. Es kon-
nen dann verschiedene Hierarchiestufen und Abteilungen
iibergreifende Patronage-Netzwerke entstehen, in denen
eine formal herausgehobene Person Mitglieder der Clique
auf zentrale Positionen nachziehen kann (siehe zu den
sogenannten Don-Corleone-Netzwerken Bosetzky 2019,
S. 29ft.).

In Gruppen haben wir es mit fluktuierenden Fiihrungen
zu tun. Die Fiihrung wird in einer Gruppe bei jeder Ent-
scheidung — in welche Kneipe gehen wir, wer kiimmert
sich um eine Reservierung, wer organisiert das Kulturpro-
gramm — immer wieder neu ausgehandelt. Jedes Gruppen-
mitglied muss rechtfertigen (oder wenigstens zur Rechtfer-
tigung in der Lage sein), weswegen gerade er oder sie in
dieser Frage eine Fiihrungsrolle iibernehmen kann. Abhin-
gig von der jeweils im Mittelpunkt stehenden Sachfrage
geht mal das eine Gruppenmitglied, einmal ein anderes ,,in
Fiihrung*.

Gruppen sind ein fast idealtypisches Beispiel dafiir, dass
in einem sozialen System jedes Mitglied ,,in der Lage ist,
den Ton anzugeben, durch Einfluss auf andere Mitglieder
problematische Normen zur Anerkennung zu bringen, aus-
zudriicken, was erwartet wird®. In solchen Szenarien gelingt
die Fithrung, wenn einem Mitglied in ,,ungewohnlichen Si-
tuationen ein Vorschlag* einfillt, der akzeptiert wird. Dabei
ist gut moglich, dass sich Fiihrung ohne ,bewussten Fiih-
rungsanspruch durchsetzt und daraus auch kein Anrecht
abgeleitet werden kann, fiir ,,andere Fille und andere Si-
tuationen* zu dominieren (Luhmann 1964, S. 208).

Das schlie3t aber ebenso nicht aus, dass in Gruppen
— dhnlich wie in Cliquen — Fiihrung zum Gegenstand einer
,-abgehobenen Rolle von besonderer Prominenz gemacht™
wird (Luhmann 1964, S. 208). Einfallstor fiir die Ausbil-
dung von — wenn auch hiufig fragilen — Ausdifferenzierun-
gen sind die in Gruppen unvermeidlichen Statusdifferenzen.
In Freundeskreisen gibt es Personen, die sich mehr oder
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minder stark um das regelméfige Zusammenkommen kiim-
mern. In musizierenden Versammlungen bilden sich Perso-
nen aus, die aufgrund ihres Talents oder ihres Engagements
besonders geachtet werden. Solche Statusdifferenzen kon-
nen dazu fiihren, dass Fiihrung sich immer mehr bei ein-
zelnen Personen konzentriert. Der Vorrang eines Partners
gewinnt eine sich selbst verstirkende Sicherheit. Es wird
fiir alle Beteiligten immer schwieriger, im Einzelfall ge-
gen einen Situationsstil zu ,handeln, auf den sie sich schon
eingelassen hatten® (Luhmann 1970c, S. 55).

Aber die Ausbildung und Verfestigung solcher abgeho-
benen Fiihrungsrollen wird in der Regel in Gruppen durch
Egalititsnormen verhindert. Es stellt eher die Ausnahme
dar, dass in Freundesgruppen eine Person eine Fiihrungs-
rolle fiir sich in Anspruch nehmen kann und diese von allen
Gruppenmitgliedern akzeptiert wird. In der Regel muss dies
mit Verweis auf Besonderheiten der Gruppe — unterschied-
liche lange Zugehorigkeit zur Gruppe, besonderes Interesse
fiir ein Thema oder eine Geschichte von héaufigen Abstim-
mungsschwierigkeiten — gerechtfertigt werden.

3.3 Zwecke - Zur Engfiihrung und Diffusitat von
Themen

Alle sozialen Systeme sind damit beschiftigt, zu bestim-
men, was legitime Themen sind und was nicht. Gerade in
Organisationen steht die Auswahl von Themen unter per-
manenten Rechtfertigungszwang. In einer Sitzung mag es
gerechtfertigt sein, kurz vom letzten Urlaub zu berichten,
es wiirde aber Irritation auslosen, wenn man im Laufe der
Diskussion immer wieder auf diesen Punkt zuriickkommt.
In einer Mittagspause mag es legitim sein, auch strategi-
sche Themen der Organisation anzusprechen, aber es wire
begriindungspflichtig, wenn man die Ergebnisse der Dis-
kussion fiir alle sichtbar mitvisualisieren und anschlieend
in eine Beschlussvorlage bringen wiirde. Eine zentrale Rol-
le spielt bei der Wahl des Themas im Kontext von Orga-
nisationen die Frage, ob die Interaktion im Rahmen eines
Teams, einer Clique oder einer Gruppe verortet wird (dieser
Aspekt wurde bisher in der ansonsten erfreulich differen-
ziert argumentierenden Literatur zur Interaktion in Orga-
nisationen noch nicht herausgearbeitet; sieche nur Luhmann
1964, S. 295ft.; Kieserling 1994, S. 168ff., 1999, S. 335ff.).

Weil Teams durch formalstrukturelle Entscheidungen ge-
schaffen wurden, verfiigt die Organisation einen direkten
Zugriff darauf, welche Themen als legitim erachtet werden
und welche nicht. Eine besondere Rolle spielt dabei die for-
male Vorgabe eines Zweckes fiir ein Team. Die in der Ma-
nagementliteratur allgemein akzeptierte Annahme ist, dass
die Zwecke der einzelnen Teams aus den Oberzwecken der
Organisation abgeleitet werden miissen oder sich zumin-
dest daran orientieren sollten. Die Idee ist dabei, dass die
Zwecke so kleinteilig und so detailliert vorgegeben werden

konnen, dass alle Teammitglieder einen Uberblick iiber die
sich aus den Zwecken ergebenden Aufgaben haben und ihr
handeln auf diese ausrichten konnen (sieche dazu friih Trist
und Bamforth 1951).

Die vorgegebenen Zwecke definieren maligeblich, wel-
che Themen in einem Team als legitim angesehen werden
(siehe dazu Kieserling 1999, S. 371ff.). Nicht nur miissen
in formalisierten Teaminteraktionen Themen wie Urlaubs-
planungen oder Familienprobleme in Bezug auf ihre Rele-
vanz fiir die Organisation gerechtfertigt werden. Auch die
Auswahl von offensichtlich organisationsrelevanten The-
men unterliegt spezifischen Rechtfertigungszwingen. Die
Wahl von Themen muss stets in Bezug auf die dem Team
gesetzten Zwecke gerechtfertigt werden. Nicht jedes fiir die
Organisation relevante Thema kann in diesem Zusammen-
hang also gewihlt werden, sondern es muss offensichtlich
sein, inwiefern es fiir die Zweckerfiillung des Teams von
Bedeutung ist.

Die Zentralitdt der Zwecksetzung bei der Definition der
Themen kann den starken Fokus der Literatur auf die Effi-
zienz von Teams zu erkldren.?’ Ein erheblicher Teil der wis-
senschaftlichen Forschungsliteratur — aber auch der Ratge-
berliteratur fiir Praktiker — konzentriert sich darauf, Erfolgs-
faktoren fiir die Erreichung von Zwecken zu bestimmen.
Dabei werden, je nach Geschmack, Aspekte wie Klarheit
iiber die Aufgabe, Vielfalt der Tétigkeiten, Autonomie bei
der Abarbeitung, Formen der Ent- und Belohnung, techni-
sche Ausstattung, rdumliche Néhe sowie Training und Be-
ratung im Hinblick auf ihren Beitrag zur Zweckerreichung
gepriift (siche nur beispielsweise Cummings und Molloy
1977).

Auch die Themenwahl in Cliquen bezieht sich auf die
Organisation. Anders als bei Teams hat aber die Organisa-
tion keinen Zugriff auf die Themenwahl. Die Organisati-
onsspitze kann einer Clique nicht formal vorgeben, welche
Themen sie zu wihlen hat und welche nicht. Weitergehend
ist es nicht unwahrscheinlich, dass gerade der Versuch der
Vorgabe oder des Verbots von Themen durch die Organi-
sation zu gegenteiligen Reaktionen bei einer Clique fiih-
ren kann. Ein von oben verordnetes Thema — diskutieren
sie einmal mit Kolleginnen und Kollegen tiber Innovations-
hemmnisse — kann es fiir die tatsdchliche Themenselektion
uninteressant machen, der umgekehrte Versuch eines The-
menverbots — bitte diskutieren Sie noch nicht die anstehen-

27 Nur als Ausdruck einer normativen Managementlehre ist dann zu
verstehen, wenn anhand der Dimension ,,Leistungskraft* und ,,Effek-
tivitat* kiinstlich zwischen Arbeitsgruppe, Pseudo-Team, potentiellem
Team, echtem Team und Hochleistungsteam unterschieden wird. Der
Teambegriff verliert dabei komplett seinen analytischen Charakter (sie-
he dazu Katzenbach und Smith 1998, S. 118).
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de Fusion — ldsst solche Anliegen fiir Cliquen iiberhaupt
erst spannend werden.?®

In der Forschung iiber Cliquen hat sich ein Strang aus-
gebildet, der zwischen verschiedenen Typen von Cliquen
unterscheidet. Es gibt, so die Darstellung, Selbstachtungs-
cliquen, die vorrangig damit beschiftigt sind, angesichts des
formalen Drucks ihre Selbstachtung zu erhalten, Karriere-
cliquen, denen es vorrangig um ihr eigenes Fortkommen
geht, Cliquen von Claqueuren, die ihre Zeit mit dem Beju-
beln von Organisationen und ihren Fiithrern verbringen, oder
solche Fraktionen, in denen sich Personen finden, die inhalt-
liche Einzelinteressen vorantrieben (siehe nur beispielswei-
se fiir solche Cliquentypologie Luhmann 1964, S. 324ff,;
Tichy 1973, S. 201f.; Polsky 1978, S. 94ff.).?

Die mehr oder minder explizite Annahme ist dabei, dass
sich anhand von Zwecken unterschiedliche Typen von Cli-
quen mit eigenen Bedingungen der Mitgliedschaft ausbil-
den (so das Referat bei Kieserling 1999, S. 342). Dabei
wird jedoch iibersehen, wie flieBend die Uberginge zwi-
schen den verschiedenen Zwecken einer Clique sein kon-
nen. In Cliquen wird nicht selten zwischen dem Klagen
iiber Entwicklungen in der Organisation, der Propagierung
einer noch nicht verankerten Zielrichtung sowie der Be-
forderung gegenseitiger Karriereanspriiche changiert, dabei
also vor allem opportunistisch auf Entwicklungen in der
Organisation reagiert.

Das schliefit natiirlich nicht aus, dass sich Cliquen
auch stirker durch die Definition eines Zweckes und da-
ran ausgerichteten Mitgliedschaftsbedingungen formali-
sieren konnen. Man denke nur beispielhaft an die unter
dem Begriff des Anden-Pakts bekannt gewordenen Cli-
que von CDU-Minnern mit Karriereambitionen oder an
die Formalisierung von Cliquen von Strafgefangenen in
Gefingnissen. Derartige Formalisierungen von Cliquen in
Form von formulierten Zwecken — im Ubrigen aber auch
von ausdifferenzierten Hierarchien und explizit artikulier-
ten Mitgliedschaftsbedingungen — sind jedoch selten, weil

28 Ein Anschlusspunkt konnte in der Soziologie des Klatsches in
Organisationen liegen. Siehe dazu neuerdings Miiller (2020). Zu
Klatsch allgemein siehe umfassend Bergmann (1987) und aus einer
systemtheoretischen Perspektive Kieserling (1999, S. 303ff.).

2 Gerade bei Tichy (1973, S. 194) ist in der Typenbildung eine Ori-
entierung an der damals noch dominanten Kontingenztheorie zu beob-
achten.
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diese zwangsldufig in Konkurrenz zu den Formalisierungs-
anspriichen der Organisation geraten.’

Wegen des Personenbezugs konnen Gruppen darauf ver-
zichten — und da unterscheiden sie sich von Teams —, sich
einen Zweck zu geben. Wihrend Teams spezifische Rol-
lenerwartungen an ihre Mitglieder stellen und die Darstel-
lungsmoglichkeiten von Personen eingrenzen, bieten Grup-
pen wegen der mit dem Personenbezug einhergehenden Dif-
fusitdt Raum fiir vielféltigere Selbstdarstellungsmdglichkei-
ten (siehe dazu auch Bathon 2018, S. 52f.).

Der Personenbezug schliefit jedoch nicht aus, dass sich
Gruppen um einen Zweck herum bilden konnen. Man trifft
sich, um gemeinsam Skat zu spielen, um bei einem Glas
Wein iiber die Probleme mit dem anderen Geschlecht zu
reden, oder um gemeinsam die Zuneigung zu einem Gott
zu pflegen. Diese Zwecke konnen einen strukturierenden
Rahmen fiir Gruppen bilden — sie geben Anlass, sich regel-
mifBig zu treffen, helfen Mitgliedschaften in den Gruppen
zu fixieren und liefern ein Thema, auf das man immer wie-
der zuriickfallen kann.

Man kann diesen Effekt von Zwecksuche in verschie-
denen Gruppen beobachten. Schon bei den von William
Foote Whyte thematisierten, an Stralenecken herumlun-
gernden Freundeskreise konnte beobachtet werden (sie-
he dazu Whyte 1941; ausfiihrlich Whyte 1943), wie sie
versucht haben, ihr Abhingen nicht nur durch die Aus-
bildung von Zwecken in Form von Sportaktivititen zu
strukturieren.’! Von aufen betrachtet konnen Gruppen dann
— in Bezug auf ihre Zweckorientierung — iiberraschende
Ahnlichkeiten zu Teams in Organisationen annehmen (so
schon die Beobachtung von Riesman et al. 1964, S. 199).

Aber anders als in den formalen Teams ist es in Grup-
pen nicht moglich, sich durch den Verweis auf den Zweck
der Nachfrage nach anderen Rollen zu entziehen. In Grup-
pen ist man nicht nur Schiiler, nicht nur Sportler oder nicht
nur Schlédger, sondern letztlich ist fast alles, was eine Per-
son betrifft, fiir Kommunikationen zugénglich (sieche dazu
auch Neidhardt 1983b, S. 12ff.; Tyrell 1983, S. 80). Des-
wegen gibt es in Gruppen — anders als in Teams — keine
durch Zwecke gesetzten Stoppregeln fiir Themen. Wenn
man beim Skat im Freundeskreis zusammensitzt, kann man

30 Interessanterweise fehlt bisher eine ausfiihrliche wissenschaftliche
Analyse des Anden-Paktes innerhalb der CDU. Parteien scheinen der
Organisationstypus zu sein, in dem eine Formalisierung von Cliquen
besonders hiufig auftreten. Der Grund kann in dem geringen Formali-
sierungsgrad von Parteien liegen, was eine Zerstorung von Cliquen,
zum Beispiel durch Entlassung aus einer Partei oder durch Verset-
zung, unwahrscheinlich macht. Gefingnisse befordern die Formalisie-
rung der Cliquenbildung von Strafgefangenen derweil deshalb, weil
diese eine sehr ungewohnliche Mitgliedschaftsbeziehung zur Organi-
sation besitzen.

31 Dabei bleibt kein Zweifel, dass die von Whyte beschriebenen Gangs
primiér eine ,,Gemeinschaft des Wohllebens unter ausgesuchten Freun-
den* ist (siche Luhmann 1965, S. 168) mit Referenz auf Whyte (1951).
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— wegen des Personenbezugs von Gruppen — die Frage, wie
es bei der Arbeit ldauft oder was die aktuellen Beziehungs-
probleme machen, nicht abweisen.

4 Zur Kombination, Trennung und
Transformation von Teams, Cliquen und
Gruppen

Auch wenn hier zwischen verschiedene Systemtypen unter-
schieden wird, ist damit nicht ausgeschlossen, dass in den
Systemen immer wieder geklirt werden muss, ob man jetzt
eher ein Team, eine Clique oder eine Gruppe ist. Diese Kla-
rungsprozesse entstehen alleine schon dadurch, dass die In-
teraktionen immer eine Eigenlogik gegeniiber den Logiken
von Teams, Cliquen und Gruppen entwickeln.* Es spricht
viel dafiir, dass in Organisationen stattfindende Interaktio-
nen — zum Beispiel regelmifige Besprechungen, geselli-
ge Zusammenkiinfte oder jahrliche Mitarbeitergespriche —
eigenen Regeln unterliegen, die sich nicht direkt aus den
Systemlogiken von Teams, Cliquen oder Gruppen ableiten
lassen (siehe zum ,,Eigerecht der Interaktion in Organisa-
tionen Luhmann 1964, S. 296 und in Anschluss an Luh-
mann besonders Kieserling 1994, 1999, S. 335ff.; siehe zu
Interaktion in Gruppen neuerdings das innovative Konzept
,,zones of confidentiality* von Herbert 2020b).

Dass es in Interaktionen immer wieder Kldarungsprozesse
iiber den Systemcharakter gibt, in dem die Interaktion zu
verorten ist, spricht nicht gegen eine Unterscheidung von
Teams, Cliquen und Gruppen. Ganz im Gegenteil sind fiir
die Forschung genau solche — empirisch in der Regel gut
zu beobachtende — Kldrungen interessant. Sie ermdglichen
es erst, Konflikte, Vermischungen und Ubergiinge zwischen
den Logiken verschiedener kleinerer Systeme in Organisa-
tionen genauer ins Blickfeld zu bekommen.

4.1 Die Hoffnung auf eine Fusion der Logiken von
Teams, Cliquen und Gruppen

Schon in den ersten Studien zur Bildung von kleinen Syste-
men in Organisationen dominierte die Vorstellung, dass es
am besten wire, wenn in den in Organisationen gebildeten
Teams die an sie gerichteten formalen Erwartungen mit den
informalen Erwartungen libereinstimmen und die Durchset-
zung der informalen Erwartungen durch ein freundschaftli-
ches Verhiltnis aller Teammitglieder untereinander gestiitzt
wiirden. Letztlich wurden dabei — ohne dass dies explizit
markiert wurden — die Merkmale von Teams, Cliquen und
Gruppen fusioniert. Wenn man erst einmal die Ziele fiir ein

32 Diese Verbindung wurde meines Wissens das erste Mal von Jan
Heilmann mit Referenz auf die Uberlegungen von Niklas Luhmann
(1964, S. 2951f.) zum ,,Eigenrecht der Situation* hergestellt.

Team festgelegt hat, dann wire es sinnvoll, so die Annah-
me, dass sich nicht nur die formalen Erwartungen, sondern
auch die informalen Erwartungen auf dieses Ziel ausrichten
und sich nicht jenseits der Teams informale Erwartungen in
Cliquen kristallisieren. Eine nicht nur fiir Organisationen
typische rollenbezogene, sondern auch eine fiir Gruppen
typische personenbezogene Kommunikation wire demzu-
folge sinnvoll.

Um die Logik dieser in der Szene der Praktiker promi-
nenten, aber teilweise auch in der Literatur der Forscher
vertretenen Position auf den Punkt zu bringen: In der Ver-
kniipfung von formalen, informalen und freundschaftlichen
Erwartungen innerhalb einer Subeinheit der Organisation
wird die Basis nicht nur fiir eine Leistungssteigerung der
Organisationen, sondern auch fiir eine hohe Zufriedenheit
der Mitarbeiter gesehen (siehe dazu die gesamte Litera-
tur iiber ,,New Work®, als Einstieg nur beispielhaft Beck
2000; Bergmann 2019; Dignan 2019; Edmondson 2012).
Die Griinde fiir diese teilweise euphorisch vertretene Hoff-
nungen sind leicht nachvollziehbar. Weil man in der Re-
gel nur aufgrund von ,,systemvermittelten Umwegmotiven*
— Stichwort Geldzahlung — Mitglied in Teams wird, kann
es sein, dass ein Teammitglied an einer Vielzahl von Inter-
aktionen gar nicht interessiert ist. Der Reiz ist gro$3, sich
Hirotz Anwesenheit der Situation zu entziehen®, ,triume-
risch abzuschweifen®, ,,sich zu langweilen* oder den ,.ei-
genen Zustand der Entfremdung auszudriicken* (Luhmann
1964, S. 299). In der Interaktion in Cliquen — und erst
recht in Gruppen — werden diese Ausdrucksmoglichkeiten
von Entfremdung als unpassend empfunden und angesichts
des Zusammenkommens eher ein Darstellen von Euphorie
erwartet (Goffman 1957, S. 47ff.). Wenn man nun an Team-
mitglieder die gleichen Erwartungen wie an Cliquen- und
Gruppenmitglieder stellt, wiirden, so die scheinbar plausi-
ble Annahme, solche Formen von Entfremdungen und Di-
stanzierungen tendenziell unterbleiben.

Aber es gibt deutliche Indizien dafiir, dass eine solche
Fusion der Logiken von Teams, Cliquen und Gruppen auch
Dysfunktionalitdten mit sich bringen. Ein Risiko besteht
darin, dass sich Mitglieder nicht mehr auf ihre Rolle als
Organisationsmitglied zuriickziehen konnen, weil an sie ja
nicht nur Erwartungen als Teammitglied, sondern zusitzlich
als Cliquen- und weitergehend auch noch Gruppenmitglied
gestellt werden. Die Kooperationsanspriiche werden gestei-
gert, weil man mit den anderen Mitgliedern nicht nur als
Kollege, sondern auch als Freund zurechtkommen muss.
Fiir die Organisation kritische Themen werden tabuisiert,
weil man Freunden nicht wehtun will. Konflikte konnen
eskalieren, weil diese nicht mehr nur als rollenbezogene,
sondern als personliche Konflikte begriffen werden (siehe
nur als Einstieg aufschlussreich Frohlich 1983). Die ,,Hdu-
figkeit der Interaktion* verbunden mit dem organisational
induzierten ,,Zwang des Wiedersehens® fiihrt folglich zu
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verschérften personlichen Konfliktsituationen. Die soziale
Integration findet dann nicht iiber Gruppen statt, die durch
die Bildung von personlicher Zuneigung geprigt sind, son-
dern durch die Bildung von hiufig sehr stabilen Konflikt-
systemen (siehe dazu Luhmann 1975a, S. 67).

4.2 Zur Trennung von Teams, Cliquenbildung und
Gruppen

Ob aus einem Team — zum Beispiel aus einer Flugzeug-
crew, einem Schulkollegium oder einem Montageteam —
auch eine Clique oder Gruppe wird, ist eine nur empirisch
zu kldrende Frage (so schon Neidhardt 1979, S. 642).3 Es
ist nicht ausgeschlossen, dass es in Teams zu cliquenty-
pischen verdichteten kollegialen Beziehungen kommt und
sich dariiber hinaus die informale Norm ausbildet, dass al-
le Teammitglieder auch miteinander befreundet sein sol-
len. Solche Fusionseffekte sind besonders in den Teams
zu vermuten, in denen die Mitglieder in besonderem Mafle
aufeinander angewiesen sind. In vielen Teams in Armeen,
Polizeien oder Feuerwehren steht beim Einsatz nicht nur
ihre Rolle als Organisationsmitglied auf dem Spiel, son-
dern ihre ganze Person (fiir empirische Indizien siehe z.B.
Grinker und Siegel 1945, S. 23ff.; Kiihl 2014, S. 147ff.).
Aufgrund dieser gegenseitigen Abhingig- sowie Angewie-
senheit kann die Erwartung entstehen, dass man sich auf
seine anderen Teammitglieder nicht nur als Rollentriger,
sondern auch als freundschaftlich verbundene Person ver-
lassen konnen muss.

Mitglieder von Teams werden allerdings — wie darge-
stellt — nicht zwangsldufig Freunde. Im Gegenteil — weil
die Mitgliedschaft in Teams als formale Bedingung aus-
geflaggt und damit das Verhalten aller Teammitglieder an
formalen Bedingungen ausgerichtet wird, ist es nicht notig,
dass sich Mitglieder freundlich gesinnt sind oder gar als
Freunde begreifen. Es lohnt sich also die sozialen Gebilde
niher zu untersuchen, in denen die Logiken von Teams und
Cliquen, von Teams und Gruppen sowie von Cliquen und
Gruppen auseinanderfallen.

In Teams bilden sich fast zwangsldufig informale — oder
in einer modernen Terminologie: organisationskulturelle —
Normen aus (siehe dazu Levine und Moreland 1991). Schon
in ihrer klassischen Studie iiber Teams wiesen Fritz Jules
Roethlisberger und William J. Dickson (1939, S. 522) da-
rauf hin, dass sich im Schatten der formalen Vorgaben in
Teams informale Normen ausbilden — dass etwa bewusst
nicht zu viel und nicht zu wenig zu arbeiten ist, dass kei-
ne Informationen an Vorgesetzte zum Nachteil von Kolle-
gen weitergegeben werden, oder dass keine allzu sklavi-

3 Aus dieser Perspektive miisste die Aussage ,,Nicht jede Gruppe ist
ein Team, aber jedes Team eine Gruppe“ (Ko6nig und Schattenhofer
2006, S. 18) modifiziert werden.
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sche Ubernahme von Rollen eingenommen wird.3* Diese
informalen Normen konnen sich auf der Ebene einzelner
Teams ausbilden, hiufig gelten sie aber teamiibergreifend
fiir Abteilungen oder Organisationen zugleich (siehe dazu
aufschlussreich Roy 1960). Diese Ausbildung von informa-
len Normen in Teams darf jedoch nicht dazu fiihren, dass
der Teambegriff mit dem Cliquenbegriff fusioniert wird.
Héufiger als dass aus einer ganzen Clique ein Team wird,
kommt es vor, dass sich innerhalb von Teams verschiede-
ne Cliquen bilden. Differenzierungstheoretisch handelt es
sich dabei um eine Bildung von formal nicht vorgesehenen
Subeinheiten innerhalb eines formal gebildeten Teams. Ei-
ne solche Bildung von Cliquen innerhalb eines Teams sind
seit der Hawthorne-Studie nicht nur fiir Unternehmen em-
pirisch nachgewiesen (siehe dazu Homans 1960, S. 125),
sondern gerade auch fiir militirische Einheiten eindrucks-
voll gezeigt worden (siehe dazu einschldgig Little 1964,
S. 195ff.).3¢

In Teams kann das ,,Gesetz des Wiedersehens* (Luhmann
1989, S.39)—oder priziser: der,,Zwang des Wiedersehens* —
nicht nur dazu fiihren, dass Personen gegenseitige Abnei-
gung zueinander entwickeln. Auch der gegenteilige Effekt,
also die Ausbildung wechselseitiger Zuneigung, ist durchaus
denkbar (siehe dazu Bahrdt 1980, S. 131). Aber fiir Teams
ist die Annahme, dass alleine die ,,Haufigkeit der Interak-
tion von zwei oder mehr Personen zu einer Zunahme der
,.Neigung fiireinander* fiihrt, wenig plausibel (so die nicht
differenzierende Hypothese von Homans 1960, S. 126). Es
spricht empirisch wenig dafiir, dass es in Teams zwangsldufig
zu einer sich freundschaftlich verbundenen, personenbezo-
genen Gruppen kommt. Viel wahrscheinlicher ist es, dass
sich innerhalb von Teams einzelne kleinere, teilweise sich
auch iiberschneide Freundeskreise ausbilden. Diese Grup-
pen von Freunden kdnnen, obwohl sie keine eigene informale
Agendain Bezug auf die Organisation besitzen, eine wichtige
Funktion erfiillen. Hier konnen Schutzriume entstehen, in
denen Organisationsmitglieder kurze Auszeiten von einem
ansonsten an Rollenerwartungen ausgerichteten Verhalten in
Organisationen nehmen.

In Cliquen, die sich angelagert an Organisationen in
Form von Widerstandsbiinden, Karrierenetzwerken oder
strategischen Zusammenschliissen bilden, muss es nicht

34 Insofern wurde bei den ,,Hawthorne Experimenten auch nicht die
Gruppe oder die Clique in der Organisation ,.entdeckt®, sondern die
Ausbildung informaler Normen in Teams.

35 Weil Cliquen und Gruppen keine formale Struktur ausbilden, macht
es keinen Sinn, von einer Kultur von Cliquen oder Gruppen zu spre-
chen, weil die Struktur und Kultur in diesem Fall zusammenfallen.

3 Das bedeutet, dass man zwei unterschiedliche Formen von Cliquen-
bildung unterscheiden muss: Cliquen, die sich innerhalb einer kleinen
formalen Subeinheit der Organisation ausbilden, und Cliquen, die sich
iiber mehrere formale Subeinheiten der Organisation hinweg ausbil-
den.
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zwangsliufig zur Ausbildung vertrauensvoller personenbe-
zogener Kommunikation kommen. Auch wenn ein Mini-
mum an Personenvertrauen in Cliquen notwendig ist — zum
Beispiel, dass Kommunikationen vertraulich behandelt wer-
den — fiihrt dies nicht zwangslaufig dazu, dass es zusitzlich
zur Ausbildung personlicher Sympathien kommt. Gerade
wenn Vorhaben wie der Widerstand gegen organisatorische
MalBnahmen, das Interesse am Aufstieg in der Organisation
oder die Durchsetzung inhaltlicher Ziele stark ausgebildet
sind, kann eine instrumentelle Ausrichtung eine potenzielle
Ausbildung von weitergehenden personlichen Beziehungen
iiberlagern.

4.3 Wechsel zwischen Cliquen, Gruppen und Teams

Die Modifikation von Erwartungen gehort zum Alltag von
jeder Systemform. Teams konnen neue Zweckausrichtun-
gen bekommen und sich in der Abarbeitung von Aufgaben
anderen Routineprogrammen unterwerfen. Cliquen konnen
ihr Themenspektrum dndern und die Konformitétserwartun-
gen an ihre Mitglieder verschirfen oder abmildern. Gruppen
konnen den erwarteten Intimitétsgrad erhohen oder senken
und den Umfang von erwarteten akzeptierten Gefiihlsaus-
briichen neu einregulieren. Besonders interessant sind Fal-
le, wenn Systeme nicht nur Verdnderungen innerhalb ih-
rer Systemlogiken vornehmen, sondern ihre Ausrichtung
so anpassen, dass sie letztlich einer grundlegend anderen
Systemlogik unterliegen.

Wenn man Teams als Ausgangspunkt sieht, dann kann
man sich verschiedene Bedingungen vorstellen, in dem sich
diese zu Cliquen oder Gruppen wandeln. Wenn Teams auf-
gelost werden, ist es nicht ausgeschlossen, dass die Mitglie-
der aufgrund ihrer iiber Jahre aufgebauten Personenkenntnis
in Kontakt bleiben. Es ist vorstellbar, dass sie als Clique in
der Organisation mit einer eigenen informalen Agenda be-
stehen bleiben, ohne dass sie aber mit den formalen Schein-
werfern der Organisation noch erkennbar sind. Es ist aber
auch denkbar, dass die Mitglieder eines Teams nach forma-
ler Auflésung in Kontakt bleiben, ohne dass sich eine infor-
male Agenda in der Organisation ausbildet. Im Mittelpunkt
einer solchen Transformation vom Team zu einer Gruppe
steht dann die Freude am gemeinsamen Zusammensein und
die — nicht selten nostalgische — Pflege der Erinnerung an
die gemeinsame Arbeit im Team.

Auch Cliquen konnen ihren Systemcharakter verdndern.
Es kann vorkommen, dass der Status einer Clique innerhalb
der Organisation formalisiert wird und sie dadurch zu einem
auch formal adressierbarem Team wird. Eine solche Trans-
formation kann sowohl von auflen als auch durch einzelne
Cliquenmitglieder initiiert werden, sodass sie letztlich ge-
meinsam in einem formalen Team zusammengezogen wer-
den. In stark formalisierten Organisationstypen wie Unter-
nehmen, Verwaltungen oder Krankenhdusern ist dies eher

selten, ldsst sich aber in schwicher formalisierten Organi-
sationstypen wie Parteien oder Vereinen hiufiger beobach-
ten. FlieBender sind die Uberginge allerdings von Cliquen
zu Gruppen. Dieser Ubergang geschieht beispielsweise da-
durch, dass die Clique ihre informale Agenda innerhalb
der Organisation aufgibt und das personliche Zusammen-
sein zum priméren Zweck der Zusammenkunft wird. Dieser
Wandel lisst sich beobachten, wenn viele Mitglieder einer
Clique die Organisation verlassen, aber man sich trotz des-
sen noch aufgrund einer iiber Jahre aufgebauten Sympathie
weitertrifft.

Auch konnen aus Gruppen heraus Cliquen oder Teams
entstehen. Der Ubergang von Gruppen zu Cliquen ist da-
bei — wie auch der von Cliquen zu Gruppen — flieBend. Es ist
vorstellbar, dass ein Kreis von Freunden, der sich im Rah-
men der Organisation gefunden hat, eine eigene informale
Agenda in der Organisation ausbildet. Anldsse kdnnen etwa
die gemeinsame Emporung iiber eine Entscheidung in der
Organisation, eine in der geselligen Interaktion geborene
Idee in Bezug auf die Organisation oder auch nur eine Ver-
schiebung in der Haltung der Gruppenmitglieder gegeniiber
der Organisation sein. Die Transformation von Gruppen zu
Teams ist unterdessen eher selten. Sicherlich — wir kennen,
gerade auch aus der Praktikerliteratur, Schilderungen von
Gruppen, die sich zu Kleinstorganisationen transferiert ha-
ben. Man denke an eine Freundesclique, die im Rahmen
einer Beraterausbildung entstanden ist und sich nach der
Ausbildung dazu entschlieft, ein gemeinsames Beratungs-
unternehmen zu griinden, oder an eine Clique von Fuf3-
ball-Hooligans, die sich urspriinglich regelméfig zu einer
ehrlichen Schligerei — ,,Fiinfzehn gegen Fiinfzehn* — mit
gegnerischen Fans verabredete, sich dann aber zunehmend
zu einer Organisation mit Mitgliedsausweisen und monatli-
chen Beitrdgen entwickelte. Aber man kann sich gleicher-
mafen vorstellen, dass innerhalb von gréeren Organisatio-
nen existierende Freundesgruppen zu einem Team werden,
zum Beispiel wenn die Organisation freistellt, welche Per-
sonen sich zu einem Team zusammenfinden und damit eine
Selektion nach personlicher Sympathie ermoglicht.

5 Forschungs- und Praxisperspektiven - Zu
den Moglichkeiten funktionaler Analysen
von Teams, Cliquen und Gruppen

Die hier vorgestellten Uberlegungen basieren darauf, drei
sich im Kontext von Organisationen bildende Systeme zu
vergleichen, die gerade fiir Praktiker auf den ersten Blick
aufgrund ihrer Uberschaubarkeit #hnlich zu sein scheinen.
Dabei darf — wie gezeigt — diese Strukturidhnlichkeit tiberbe-
wertet werden. Aus der systemtheoretischen Perspektive ist
es, so schon Luhmann (1970b, S. 37), ein ,,Fehler, Teams
auf der Grundlage ,.eines Allgemeinbegriffs der Gruppe®,
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mit ,,spontan gebildeten Intimgruppen* zu vergleichen und
aus der ,,Analogie Folgerungen zu ziehen®. Eine ,,duf3erlich
dhnliche Erscheinung®, wie zum Beispiel die quantitative
Anzahl der Mitglieder, die RegelmiBigkeit der Interaktion
oder die Kenntnis aller Personen wiirde nur dazu verleiten,
unpassende Vergleiche zu ziehen.

Das schlieBt nicht aus, dass man in einer systemtheore-
tischen Analyse strukturidhnliche Systeme im Hinblick auf
ihre Funktionalitiit fiir die Organisation vergleichen kann.
So ist sehr wohl vorstellbar, dass sowohl Teams als auch
Cliquen und Gruppen alternative Losung fiir ein Problem
der Organisation sein konnen. In diesem Zusammenhang
darf nicht iibersehen werden, dass der Clou einer avancier-
ten systemtheoretischen Analyse gerade darin besteht, ver-
schiedene Phinomene, die von ihren Strukturen sehr unter-
schiedlich sind, im Hinblick auf die Erfiillung der gleichen
Funktion zu vergleichen (sieche Luhmann 1984, S. 83ff.).
Wenn es einer Vorgesetzten darum geht, Wertschitzung
zukommen zu lassen, dann kénnen die Zuweisungen von
zusitzlichen Teammitgliedern, die Genehmigung eines be-
sonders groBen Eckbiiros oder das Ubersehen der Trickse-
reien bei den Spesenabrechnungen funktionale Aquivalente
sein.’’

Die funktionale Analyse ist sicherlich erst einmal eine
in der Wissenschaft bewihrte Methode (als Anwendungs-
fall fiir die Organisationsforschung auch nach fiinfzig Jah-
ren immer noch nicht iibertroffen Luhmann 1964). Aber
auch fiir die Praktiker ermoglicht die funktionale Analyse
tiefere Einblicke und iiberraschende Interventionsmdoglich-
keiten. Auf den ersten Blick mag die funktionale Analyse
der in der Praxis bewihrten Methode des Suchens nach ge-
eigneten Mitteln fiir vorher definierte Zwecke dhneln. Sie
ist allerdings — und das ist gerade fiir Praktiker ein Vorteil —
deutlich offener. Systematisch wird der Blick auf Funktio-
nen von Teams, Cliquen und Gruppen gedffnet, die bisher
gar nicht im Suchraster der Organisation gewesen sind. Die
Suche nach funktionalen Aquivalenten mobilisiert — viel
stirker als das Denken in Zweck-Mittel-Relationen — den
Blick aufeinander Unéhnliches, das aber die gleiche Funk-
tion erfiillt.’
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