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Einleitung

Beialler Unschärfe, die das Konzept der postbürokratischen Organisation
nochimmer kennzeichnet, sind doch grobe Linien erkennbar, entlangdererdie
IdeeKontur gewinnt. Zu den kräftigeren Strichen dieser Skizze zählt eine nur
schwachausgeprägte horizontale Arbeitsteilung, eineSkepsisgegenüberhier-
archischenStrukturen und eine Präferenz für Formalisierungsverzicht(siehe
indiesemSinne auch Oberg/Walgenbach 2007). Über diese Ansatzpunkte zur
Gestaltungder Organisationsstruktur hinaus, wird im Kontext postbürokra-
tischerOrganisationen häufig aber auch auf eine spezielle Haltung derOrgani-
sationsmitgliederWert gelegt. Eingefordert wird dannetwa,„Eigenverantwor-
tung",„unternehmerisches Handeln sowie die Bereitschaft unddieFähigkeit
zum„Mitdenken". Ein analytischer Zugriff aufdieseAspekte lässt sichgewin-
nen,wenn man sie als Ausdrucksformen einer generalisierten Erwartung des
Ergreifensvon Initiativen versteht.
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Alltagsweltliche Vorstellungen von und Beispiele für Initiative lassensichrecht
leichtzusammentragen - sowohl aus dem privaten wie auchausdem beruf-
lichenKontext: der geplante Urlaub mit Freunden, der es erforderlich macht,
dassirgendjemand mal eine Erstrecherche für geeignete Unterkünfte unter-
nimmt,Vorschläge unterbreitet, die Diskussion am Laufen hält, Terminvor-
schlägefür weitere Abstimmungsanlässe unterbreitet usw. Oderman denke-

* Bei dem vorliegenden Text handelt es sich um das überarbeitete Manuskript zu
einem Vortrag, den ich am o6. November 2020 anlässlich des Metaplan-Netz-
werktreffens in Quickborn gehalten habe.
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Erst wenn zur Routine ein - später
nochzuspezifizierendes - „Mehr
hinzukommt, also etwas, das über

das ohnehin übliche und erwartbare
Engagement hinausgeht, macht es

Sinn, von Initiative zu sprechen.

um ein Beispiel aus Organisationen zu
wählen - an diffuse Meetings, die mit
einem eher unscharfen Ergebnis enden.
Dann ist es vielleicht nichtausgeschlossen
oder verboten, ein Themaweiterzuverfol-
gen, aber es wurden eben auch keine ein-
deutigen Zuständigkeiten verteilt, sodass

eine persönliche Initiative erforderlich ist, wenn das Thema nicht versanden
soll. IrgendjemandmussdenAnstoß für weitere Aktivitäten geben-und dieser
Anstoßbedeutet zumeist, selbst Arbeit zu investieren.

Wenn man sich dem Thema in solch einer groben Weise annähert, dann sieht
man schon, dass mit Initiative normalerweise Pälle gemeint sind, in denen
jemand „einen Stein ins Rollen bringt“. Es geht also um einen Impuls, damit
sich etwasbewegt,was anderenfalls - also ohne diesen spezifischen Impuls
- nichtbewegtwürde. Initiativhandeln lässt sich dann als ein Gegenfallzum
Routinehandelnbegreifen:Erstwenn zur Routine ein- späer noch zuspezifi-
zierendes-,„Mehr“hinzukommt, alsoetwas,dasüber das ohnehin üblicheund
erwartbare Engagement hinausgeht, macht es Sinn, von Initiative zusprechen.
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Solche Initiativen und „„Mehr-Leistungen werden in vielen Kontexten prä-
miert. Vor allem gilt dies für Organisationen. Wer sichals Initiator inszenieren
kann, darf mit Anerkennung rechnen. Damit kann man sich sehenlassen.Das
lässt sich etwa auch an Bewerbungsschreiben ablesen, in denen in derRegel
ja nicht davon die Rede ist, dass man stets alle Routineaufgaben folgsam und
gewissenhaft erfüllt hat.Stattdessenbemühen sich Bewerber, möglichst virtu-
os darzustellen, wassie in vorherigen Positionen alles angestoßen und -mglw.
auchgegenWiderstände -umgesetzt haben.

DiesozialePigurdes Initiators istjedoch nicht durchweg positiv besetzt. Die in
ihrangelegteAmbivalenz wird deutlich, wenn man sich vor Augen führt, dass
durchausauchSchmähvokabelngeläufig sind, um Initiativen bzw. Initiatoren
zubeschreiben.So sind es in der Schule nicht allein gute Noten, die jemanden
in denAugen der anderen zum Streber machen, sondern häufig kommt noch
ein vermeintlich unnötiges Extra-Engagement hinzu, das zur Verleihung des
Titels „,Streber“ führt. In Unternehmenskontexten sind Initiatoren ebenfalls
nicht uneingeschränkt beliebt. Oftmals erscheinen sie auch als „Unruhestif-
ter“ oder als „,Störenfriede", die mit ihren „,sonderbaren Ideen", diegesamte
Organisation in Unruhe zu versetzen.
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ImWeiteren möchte ich nun einen etwas
genauerenBlick auf diese weitverbreitete
unddoch ambivalente Form des Initiativ-
handelnswerfen. Dabei geht es mir weni-
gerdarum, Erfolgsbedingungen von Initi-
ativen herauszuarbeiten oder Empfehlun-
genfür gelingende Initiativen abzugeben.
Vielmehr ist es mein Anliegen, das ,„,Prob-
lemder Initiative“ auszuleuchten und damit zunächst einmal genauerzu ver-
stehen,welche Bedeutung Initiativen im Kontext von Organisationenhaben.
Fürdieses Anliegen dienen mir drei aufeinander aufbauendeLeitfragen, die
ich in je eigenen Abschnitten thematisieren möchte. Im folgenden Abschnitt
frage ich ganz grundsätzlich, welches organisationale Problem Initiativen lö-
senoder zumindest bearbeiten. Daran anschließend werde ich die Perspektive
kehrenund fragen, was Initiativen für Initiatoren problematischund riskant
und damitletztlich auch für Organisationenunwahrscheinlich macht.Obwohl
Initiativen strukturell besehen unwahrscheinlich sind, kommensie natürlich
dennoch regelmäßig vor. Die dritte Frage beleuchtet dahereinige organisatio-
naleEffekte von Initiativen und interessiert sich dafür,welcheProblemeOrga-
nisationen sich durch Initiativen einhandeln. Ein kurzes Fazit beschließt den
Text.

In Unternehmenskontexten sind
Initiatoren nicht uneingeschränkt
beliebt. Oftmals erscheinen sie auch
als „Unruhestifter" oder als „,Stören-
friede", die mit ihren ,sonderbaren
ldeen, die gesamte Organisation in
Unruhe versetzen.
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Die Funktion der Initiative
Beginnenmöchte ich mit der Frage, wel-
chesorganisationale Problem durch Initi-
ativen (oder Initiativhandeln) gelöst oder
dochwenigstens bearbeitet wird. Das ist die Frage nach der Funktion, die In-
itiativen für Organisationen erfüllen. Hier geht es mir also zunächst noch gar
nicht darum, wie sich Initiativen motivieren ließen oderwelcheSchwierigkei-
ten Initiatoren zu überwinden haben. Sondern zunächst kommt es mir allein
daraufan, das Phänomen der Initiative aus einer organisationssoziologischen
Perspektive zu verstehen und zu verorten. In welchen Problemkreis alsoge-
hörtdie Initiative? Und die Antwort, die man aufdiese Fragenachder Funktion
gebenkann, lautet: Initiativen versorgen Organisationen mit überraschenden
Informationen.

Initiativen versorgen Organisationen
mit überraschenden Informationen.
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Wenn man das so sagt: „Initiativen versorgen Organisationen mit überra-
schenden Informationen“, dann impliziert das bereits zweierlei: Zumeinen,
dassüberraschende Informationen für Organisationen irgendwie wichtigsind;
und zum anderen, dass Organisationen nicht ohne Weiteres ansolcheüberra-
schenden Informationen gelangen. Um diesen Punkt zu verstehen unddamit
sehen zu können, welche problemlösende Qualität überraschende Informati-
onen für Organisationen haben, sind einige grundsäzlichereÜberlegungen
notwendig.

Der erste Gedanke ist relativ einfach. Er betrifft die Frage, warumOrganisa-
tionen überhaupt auf überraschende Informationen angewiesen sind.Eine
der zentralen Prämissen der organisationssoziologischen Systemtheorie ist,
dass Organisationen nicht isoliert betrachtet werden können, sonderndass
sie sich in einer Umwelt von Konkurrenten, Kunden,Regulierungsbehörden,
massenmedialen Öffentlichkeiten u. v. m. bewegen und bewährenmüssen. Or-
ganisationen pflegen vielfältige Austauschbeziehungen und sie sind vorallem
auch einer ganzen Menge von Erwartungen-sei es von Investoren, derPolitik,
den Kunden, Patienten, Bürgern oder Wählern - ausgesetzt.Erfolgreichkön-
nen Organisationen dann nur sein, wenn es ihnen gelingt, dieseErwartungen
mindestens befriedigend zu bedienen - und jedenfalls keine dieserErwar-
tungen dauerhaft zu enttäuschen (Luhmann 1977). Das mag heute fastbanal
erscheinen. Der Punkt gewinnt jedoch eine gewisse Brisanz, wenn mansich
klar macht, dass diese Bedeutung der organisationalen Umwelt es fürOrgani-
sationen erforderlich macht, Informationen über ihre Umwelt zusammeln,um
sich selbst ändern zu können, wenn die Verhältnisse in der Umwelt sichändern.
Wenn also z.B. Kunden plötzlich nicht mehr nur preisgünstige, sondernauch
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1 Seit den 1960er Jahren ist das die Standardauffassung in der Organisationsfor-
schung. Frühere Arbeiten wie etwa von Frederick Taylor (1967) oder auch vonMax
Weber (2009 [1972]) haben sich hingegen praktisch ausschließlich für dieorganisa-
tionsinternen Verhältnisse interessiert. Siehe für eine entsprechend fokussierte
Kritik an Max Webers Konzeption der bürokratischen Herrschaft Luhmann1975

2 Karl E. Weick (1985) spricht in diesem Zusammenhang von Ursachenkarten (,causal
maps), mittels derer sich Organisationen ein Bild von der Welt machen.

3 Konditional- und Zweckprogramme sind zwei Typen organisationaler Entscheidungs-
programme. Während Konditionalprogramme eine ,wenn-dann'-Struktur aufweisen,
legen Zweckprogramme lediglich erwünschte Wirkungen fest, ohne allerdingsdie
Wahl der Mittel in gleicher Weise vor zu strukturieren (Luhmann 2o00: 256ff).Siehe
hierzu auch früh: March/Simon i993: 163f.
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fair produzierte Kleidung wollen; oder
wennLimonade nicht mehr allein lecker,
sondernauch zuckerarm sein soll. In sol-
chenFällen kommt es für Organisationen
darauf an, Informationen über entspre-
chendeVeränderungen in den Erwartungen von Kunden, Aufsichtsbehörden,
Investoren,NGOS oder wem sonst zu erhalten.

Organisationen haben keinen voll-
ständigen, allumfassenden und
objektiven Überblick über die Welt,
in der sie sich bewegen.

DieFrageist dann aber: Wie kann das gelingen - wie erhalten Organisationen
solche Informationen über ihre Umwelt? Auf diese Frage gibt es im Wesentli-
chenzwei Antworten: Durch ihre Formalstruktur oder durch die Initiativen
ihrer Mitglieder.

Die Formalstruktur der Organisation umfasst die Entscheidungsprogramme,
die Kommunikationswege und das Personal einer Organisation (Luhmann
2000: 222-329). Und die Anerkennung dieser Strukturen ist die MindestvO-
raussetzung,um in der Organisation Mitglied bleiben zu können. Darin liegt
ihre formale Qualität (Luhmann 1964: 38). Mit Blick aufdas Problem der In-
formationsbeschaffung über Veränderungen in der Umwelt wird abernoch ein
zweiter Aspekt der Formalstruktur sichtbar, der häufig nicht so sehr im Zent-
rum steht: Formalstrukturen sindWeltgeneratoren (Kette 2018: 64ff.).
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Organisationenhaben keinen vollständigen, allumfassenden und objektiven
Überblick über dieVWelt, in der sie sich bewegen. Stattdessen arbeiten Orga-
nisationenmit Umweltmodellen, mit vereinfachten undauch verkürzten Vor-
stellungen darüber, wie die Welt, in der sie sich bewegen, funktioniert. Diese
Umweltmodelle geben Auskunft darüber, was bedeutsam ist, was vernachläs-
sigtwerden kann und wie die Dinge, die bedeutsam sind, miteinander zusam-
menhängen. Und die Formalstrukturen einer Organisation sind gleichsam
Ausdruck dieser Umweltmodelle, da in ihnen immer auch bestimmte Rele-
vanzmuster eingeschrieben sind. Wenn etwa ein Unternehmen ein Konditio-
nalprogramm² implementiert hat,welches die Rabattkonditionen regelt -sa-
genwir in Abhängigkeit vom Vorjahresumsatz eines Kunden -, dann bedeutet
dies,dassdas Unternehmen glaubt, in einer Welt zu agieren, in der Rabatte ge-
schätztwerden und Umsätze wichtig sind. Oder wenn in einem Krankenhaus
eine Leitungsposition mit einem Wirtschaftswissenschaftler statt mit einem
Medizinerbesetzt wird, dann weil die Organisation meint, dasssiesich in einer
Umweltzu behaupten hat, in der die Berücksichtigungwirtschaflicher Aspek-
te wichtig ist.
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Die Formalstruktur ist aber nicht allein Ausdruck einer bestimmten Vorstel-
lung über die Umwelt, sie ist zudem auch - wenn man so will: genauumge-
kehrt-die Brille, durchdie Organisationen aufihre Umwelt schauen.Zunächst
einmal können Organisationen nur sehen,was ihnen ihre Formalstrukturen
zu sehen ermöglichen.' Am eindrücklichsten sieht man dies im Kontakt mit
öffentlichen Verwaltungen. Jedes Bau- oder Kindergeldantragsformular gibt
Auskunft darüber,welcheAspekte der Umwelt die jeweilige Organisation für
relevant hält- undwelche Informationen sie überhaupt auf formalemWege
zur Kenntnis nehmen kann: Abstände zum Nachbargrundstück sindrelevant,
die Tatsache,dassman mit der aktuellen Wohnsituation unzufrieden ist, hin-
gegennicht. Undes gibt auch kein Formularfeld, in dem man der Organisation
diese Information mitteilen könnte. Für Unternehmen darfman sichdasganz
ähnlichvorstellen:Der Zuschnitt von Abteilungen, die eingerichteten-undge-
radeauchdie nicht eingerichteten-Stellen sowieder Ausbildungshintergrund
desPersonals bestimmen darüber, welche Informationen über die Umwelt die
Organisation erhalten wird – undwelche nicht.
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Selbstverständlich rechnen auch Organisationen damit, dass sich dieVerhält-
nisse in der Umwelt ändern können; dassneue Technologien aufkommen, Kun-
denpräferenzen oder Regulierungsvorschriften sich ändern oder dassKonkur-
renten gute Ideen haben. Organisationen sind daher durchaus auch aktiv auf
derSuchenachneuen Informationen. Im Wesentlichen kommen dabeiVerun-
sicherungsprogramme zum Zuge; Entscheidungsprogramme also, die darauf
abzielen,bestehende formale Strukturen zu hinterfragen (Kette 2018:70£).
Das Controlling könnte man z.B. in die Richtung verstehen, dass es -wenigs-
tens potenziell -immer wieder Anlässe schafft, die bestehenden Strukturen

zu hinterfragen: Die Marktanteile sinken
und man kann sich fragen, ob dieProduk-
te noch die richtigen sind oder ob man
nach neuen Zwecken suchen sollte.Solan-
ge aber für die Suche nach solchenneuen
Informationen selbst formale Strukturen
in Anspruch genommen werden, hältsich

Wirklich überraschende Informa-
tionen erhalten Organisationen

immer dann, wenn Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter Informationen

mitteilen, die von ihnen eigentlich
gar nicht erwartet werden.

4 Niklas Luhmann (1997: 842) spricht vor diesem Hintergrund auch von der
Strukturdeterminiertheit von Organisationen.

5 Richard L. Daft und Karl E. Weick (984) bezeichnen solche routinisierten

Formen des Ausschauhaltens nach Informationen als „,conditioned viewing".
wohingegen Initiativen eher der Form des „,enactment" entsprechen, in der
die Umwelt aktiv durch Initiatoren gerahmt und gedeutet wird.
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das Überraschungspotenzial in Grenzen. Dennauch für dieseProgramme gilt
dasGleiche wie für alle formalen Strukturen: Sie beinhalten oder reflektieren
bestimmte Relevanzannahmen und blenden alle anderen Aspekteaus. Die
Brille, durch die die Organisation die Welt mittels ihrer Formalstruktur sieht,
ist also immer schon gefärbt.

Wirklich überraschende Informationen
erhalten Organisationen immer dann,
wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Informationen mitteilen, die von ihnen ei-
gentlich gar nicht erwartet werden.Jedes
Mitglied einer Organisation verfügt iüber
sehr viel mehr Informationen, als die Or-
ganisation auf formalem Wege bereit ist,
ihm abzunehmen. Schliefßlich zeichnen die Entscheidungsprogramme und
auchdie Kommunikationswege bereits relativ engvor, mit welcher Art von In-
formation man sich an wen in der Organisation wendenundeineentsprechende
Weiterverarbeitung der Information erwarten darf.Dasentsprichtgenaudem
gerade besprochenen Fall, in dem die Formalstruktur als gefärbte Brille der
Organisation wirkt. Und dabei gilt in der Tendenz,dasssolchethematischen
Begrenzungen umso größer ausfallen, je niedriger der hierarchische Status
eines Mitarbeiters oder einer Mitarbeiterin ist. Sowerden etwa Call-Center-
Agentenzwar mit allerlei Kundenanliegen konfrontiert, gleichzeitigverfügen
sie selbst aber nur über eine sehr eingeschränkte Entscheidungskompetenz
undsie haben auch nur begrenzte Möglichkeiten, höhere Stellen innerhalb der
Organisation zu erreichen.

Wenn es gelingt, für nicht-vorgesehe-
ne oder unerwartete lInformationen
einen Abnehmer in der Organisation
zu finden, der die Informationen
entsprechend weiterverarbeitet,
hat die Organisation die Chance,
tatsächlich etwas zu lernen.
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Wennes aber gelingt, für diese nicht-vorgesehenen oder unerwarteten Infor-
mationen doch einen Abnehmer in der Organisation zufinden, derdie Informa-
tionen entsprechend weiterverarbeitet, dann hat die Organisation dieChance,
tatsächlichetwas zu lernen. Die Quellen für solche Informationen könnenganz
verschieden sein. Zu denken ist etwa an Fortbildungen, Netzwerkkontakte
zu Mitgliedern anderer Organisationen, der Austausch im Kollegenkreis, vor
allemaber natürlich auch der Austausch mit Geschäftspartnern - seiendies
nun die Kundenkontakte des angesprochenen Call-Center-Agenten odereines
Außendienstmitarbeiters. Man kann aber auch an den Kontakt von Kranken-
pflegern zu Angehörigen von Patienten denken, an den Kontakt von Kellnern
zu Gästen im Restaurant oder an die Beobachtungen von Gefängnisaufse-
hern. In all diesen Situationen, Gesprächen und Kontakten fallen regelmäßig
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mehr undandere Informationen an, als von der Organisation formal erwartet
werden- und die in diesemSinne auch wirklich überraschen können.Indie
Organisationgelangendiese Informationen aber nur, wenn Mitabeiter initi-
ativ handeln: Wenn sie also nach Abnehmern für diese Informationen inder
Organisationsuchen,obwohldie Mitteilung dieser Informationen nicht Teilih-
rerStellenbeschreibungist -und ihre Mitteilung daher auch vonniemandem
erwartet wird.6

Bis hierher wurde zweierlei sichtbar: Zum einen, dass überraschende Informa-
tionen für Organisationen wichtig sind, weil Organisationen nur soaufProble-
me aufmerksamwerden können, mit denen sie zwarnichtgerechnet haben,die
aber trotzdem bedeutsam sein können. Zum anderen wurde deutlich, dassper-
sönliche Initiativen von Mitarbeitern einen Schlüsselmechanismusdarstellen,
umOrganisationenmit wirklich überraschenden Informationen zuversorgen.

Wenn Initiativen also ein derart wichtiges Problemn für Organisationen be-
arbeiten, dann müsste man zunächst eigentlich erwarten, dassOrganisatio-
nen Initiativen bzw. Initiativhandeln irgendwie fördern. Auf dertalk-Ebene
(Brunsson 1989) ist das auch häufig zu beobachten. Gefordert werden dann
„,unternehmerisch denkende Mitarbeiter" und es wird an die „Eigenverant-
wortung von Mitarbeitern appelliert. Schaut man aber genauer hin, sieht
man,dassdie Verhältnisse etwas komplizierter sind und dass Organisationen
im Kern eigentlich initiativfeindliche Umgebungen sind. Dies führt unsmitten
hinein in dieFrage,was Initiativen für die Initiatoren riskant und damit für
Organisationen unwahrscheinlich macht.
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Das Risiko der Initiative
Trotz desweit verbreiteten Lobsvon eigenverantwortlichem undunternehme-
rischemHandeln, darf man nicht übersehen, dass Organisationen strukturell
eher auf Routine ausgerichtet sind: Organisationen lieben Stabilität undBe-
rechenbarkeit! Unddas ist eigentlich auch gerade der Witz anOrganisationen
und die große Errungenschaft des Prinzips der Formalisierung: dassKommu-
nikation erwartbar wird. Letztlich ist dies die Grundlage, auf deresOrganisa-

6 Initiativhandeln lässt sich damit auch als ein Komplementärfall zum

Führungshandeln begreifen. Während Führung in ,kritischen Momenten"
Unsicherheit reduziert, erhöhen Initiativen das Unsicherheitsniveau und
schaffen gerade damit ggf. Anlässe und Bedarf für Führung. Vgl. zumKonzept
der Führung in kritischen Momenten: Muster/Büchner/Hoebel/Koepp 2020.
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tionenmöglich wird, durch die Einrichtung von einzelnenStellenoderganzen
Abteilungen gleichzeitig an so unterschiedlichen Dingen wie Produktentwick-
lungen, Marketingstrategien, Reorganisationsprojekten und Arbeitsicherheit
zu arbeiten -und die so geteilte Arbeit am Ende dann auch wieder mehr oder
weniger gut zusammenfügen zu können. Es verwundert daher nicht, dassOr-
ganisationeneine Präferenz für Formalität haben.

Initiativenstellendemgegenüber immereinen -mindestensimpliziten - An-
griff auf die Formalstruktur dar. Zu Beginn hatte ich in einer ersten Annä-
herung an das Phänomen der Initiative formuliert, dass Initiative immer ein
„Mehr sei; etwas, das über das Erwartete hinaus geht. Jetzt kann manergän-
zen:Dieses „Mehr“ ist immer auch ein „,Gegen; eine Defektmarkierung der
Formalstruktur. Wer initiativ handelt, sagtgleichsamstumm immer mit,dass
die bestehenden Entscheidungsprogramme und Kommunikationswege nicht
ausreichend sind, um wichtige Informationen zur Kenntnis zunehmen,oder
dasssie gar irrelevante Informationen liefern. Anderenfalls würde das Rou-
tinehandeln ja genigen und es wäre gar kein „Mehr“ erforderlich. Insofern
wohnt jeder Initiative auch eine Kompetenzanmaßung inne: „Ich weißesbes-
seralsdie Formalstruktur“! Für Organisationen liegt darindasbeunruhigende
Momentjeder Initiative. Mit Blick auf Initiatoren machtgenaudies Initiativen
riskant (Luhmann 1964:68).
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Solange man in Einklang mit den Ent-
scheidungsprogrammen einer Organi-
sation handelt, bedarf es keiner zusätz-
lichen Erläuterungen und Rechtferti-
gungen für die eigenen Entscheidungen
und Informationen. Die Tatsache, dass
die Entscheidungsprogramme und die
Kommunikationswege eine bestimmte
Entscheidungoder eine bestimmte Infor-
mationsmitteilung vorsehen, genügt, um ein entsprechendes Verhalten zu er-
klärenund zubegründen. Die Formalstruktur motiviert und rechtfertigt dann
auchunangenehme Informationen und Entscheidungen.

Wer initiativ handelt, sagt gleich-
sam stumm immer mit, dass die
bestehenden Entscheidungspro-
gramme und Kommunikationswege
nicht ausreichend sind, um wichtige
Informationen zur Kenntnis zu
nehmen, oder dass sie gar irrele-
vante Informationen liefern.

Initiativen finden ihren Anlass aber allein in der jeweiligen Person.Siehaben
keinen anderen Grund als den Initiator selbst. Und sie werdendeswegenauch
persönlich zugerechnet (Luhmann 1964:224).Werdie Initiative ergreift, kann
sichnicht hinter formalen Regeln verstecken, sondern hält immerseinenKopf
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in den Wind./ Und daweder die Formalstruktur noch die Kollegen mit diesen
Informationen rechnen, kann dieser Wind sich schnell auch einmal zueinem
Sturm auswachsen. Dieser Punkt wird nochmals deutlicher, wenn mansich
überlegt, welchen Unterschied es macht, ob Initiativen im Kontext von Kon-
ditionalprogrammen oder im Zusammenhang mit Zweckprogrammen statt-
finden.

Im Kontext vonKonditionalprogrammen sind die Mitglieder in vielerlei Hin-
sicht geschützt, wenn sie schlechte Nachrichten haben. Denn letztlich ist esdas
Programm,welchesdarüber entscheidet, welche Informationen in dieOrgani-
sation geliefert werdenmüssenund wer sich dann dort darum zu kümmern hat.
Wenn also ein Außendienstmitarbeiter vermehrt von Kundenreklamationen
berichtet, dann wird man ihmdas zunächst nicht unbedingt und unmittelbar
zum Vorwurf machen können, sofern das Reporting solcher Reklamationen
Teil eines Routine- bzw. Konditionalprogramms ist. Die Entwicklung mag
dann zwar ärgerlich sein, aber sie ist doch von der Organisation im Prinzip er-
wartet worden. Anderenfalls gäbees jagar keine formalen Programme, diesich
für Reklamationeninteressieren.
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Im Kontext von Konditional-
programmen wird vor allem
der Oppositionsaspekt von

Initiativen betont.

Wenn der Außendienstmitarbeiter aber
auf die Idee kommt, Vorschläge zuunter-
breiten, wie die Produktion umzustellen
sei, damit sich die Reklamationen redu-
zieren, oder wenn er Ideen für einneues

Service-Konzept einbringt, dann dürfte es sich um eine Initiative handeln,die
vor allem als eine Kritik gegenüber den bestehenden formalen Strukturen zu
interpretieren ist.Dasheißt: Im Kontext von Konditionalprogrammen wirdvor
allem derOppositionsaspektvon Initiativen betont.

7 Luhmann beschreibt diese Konstellation folgendermaßen: ,Wer dagegen [von den
Programmen einer Organisation; SK] abweichen will oder auch nur Informationen
bemerkt und weitergibt, die Zweifel am Wert des Programms aufkommen lassen,
stört andere aus ihrer Sicherheit auf. Er muss die Last einer Initiative auf sich
nehmen und läuft Gefahr, als Störenfried zurückgewiesen zu werden. Für einen
so riskanten Vorstoß eignen sich nur sehr drastische Informationen, die, wennsie
einmal in den Akten sind, nicht mehr ignoriert werden können. Und das bedeutet,
dass Programme im Allgemeinen nicht rechtzeitig geändert werden, sondern erst,
wenn sich eine spürbare Krise abzeichnet." (Luhmann 2018a: 324)
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Nunkönnte man sich aber auch vorstellen,
dassdie Aufgaben des Aufßendienstmitar-

beitersgar nicht durch eine Vielzahl von
Konditionalprogrammen eng umrissen
sind, sondern dass seine Aufgabe im Prin-
zip in einemeinzigen Zweckprogramm besteht: „,Steigeredie Kundenzufrieden-
heit" Ein solches Zweckprogramm bietet offensichtlichwesentlichmehrFrei-
heiten und Spielräume (March/Simon 1993: 168f), sodassmanmeinen könnte,
dies entspanne auch das Problem der Initiative etwas. Tatsächlich erschweren
Zweckprogramme aber eher die Initiative nach innen. Dennwennes nuraufei-
neneinzigen Zweck ankommt, zudessen Erreichung-im Prinzip-jedes Mittel
recht ist, dann kann man von den entsprechenden Mitarbeitern vielleicht auch
erwarten, dass sie dieses Ziel ,irgendwie" erreichen. Die Meldung vonSchwie-
rigkeiten, Ansinnen der Produktionsumstellung und Ähnliches erscheinen
dann immer auch als das Eingeständnis persönlichen Scheiternsan einer-wie
Luhmann (1964: 231) es formuliert-,„nicht genauvorgeschriebenen unddes-
halbnie eindeutig unmöglichen Aufgabe". Im Kontext vonZweckprogrammen
steigern Initiativen also die Gefahr von persönlichenScheiternszurechnungen.
Aus dieser Position heraus dann gegen diebestehende Formalstruktur vorzu-
gehen,ist offensichtlich wenig attraktiv.

Im Kontext von Zweckprogrammen
steigern Initiativen also die Gefahr
von persönlichen Scheiternszu-
rechnungen.
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Initiativen können also nur Erfolg
haben, wenn andere in sie verwickelt
werden; wenn man also eine Stelle
innerhalb der Organisation findet,
die mit den eigenen Informationen
weiterarbeitet.

Zusammengenommen zeigt sich bis hier-
heralso,dass Initiativen für die Initiato-
ren riskant sind, weil sie gegen die beste-
hende Formalstruktur gerichtet sind und
sie zugleich persönlich zugerechnet wer-
den-im Kontext vonZweckprogrammen
sogarals persönliches Scheitern. All dies
lässt sich nun so interpretieren, dass Initiativen innerhalb von Organisationen
strukturell eher demotiviert werden. Trotz dieser Unwahrscheinlichkeit von In-
itiativen im Kontext von Organisationen kommen sieaber natürlich dennoch
immer wieder vor. Die Frage, die sich dann anschließt, lautet: Wie stehtesum
die Erfolgsaussichten von Initiativen?

Damit ist gleichsam eine Variante derFrage,was Initiativen für Initiatoren ris-
kant macht, angesprochen. Wir hatten eingangs bereitsgesehen,dass Initia-
tivhandeln sich dadurch kennzeichnet, dassein Anstoß fürweitere Aktivitäten
Begebenwird. Initiativen sind also nicht etwas Privates oderSolitäres,sondern
siezielen immer auf eine Reaktion - oder vielleichtbesser:Co-Aktion -von
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anderen ab. Initiativen können also nur Erfolg haben, wenn andere in siever-
wickelt werden; wenn man also eine Stelle innerhalb der Organisationfindet,
die mit den eigenen Informationen weiterarbeitet. Solche Stellen findetman
typischerweise aufhöheren Hierarchieebenen. Denn dieAnlässe zurInitiative
sind iüber die Hierarchie ungleich verteilt. Oben in der Hierarchie findetman
weitreichende Entscheidungskompetenzen, aber eine relativ oberflächlicheIn-
formationslage.Unten in der Hierarchie sind wesentlich mehrDetailinformati-
onen vorhanden, allerdings kaum Kompetenzen, um auf der Grundlagedieser
Informationen auch Entscheidungen treffen oder Formalstrukturen ändernzu
können. Man könnte sagen: Oben herrscht ein Kompetenzüberschuss; untenein

Informationsüberschuss (Luhmann 2018b).

DasProblem der Initiative stellt sich demnach vor allem aufunteren undmitt-
leren Hierarchieebenen, wo unerwartete Informationen anfallen, die in der
Organisation aber erst relevant werden können, wenn sie zu Stelleninnerhalb
der Organisation gelangen, die über hinreichend Entscheidungskompetenz
verfügen.' Erfolgreich können solche „,Initiativen von Unten" also nursein,
wenn man an den Vorgesetzten appelliert, dieser möge seinen eigenenStatus
nutzen, um den Informationen innerhalb der Organisation ProminenzundRe-
levanz zu verleihen.

136

Man sieht also, dass nicht allein
Initiativen unwahrscheinlich
sind, sondernauch- wo sie
vorkommen- ihr Erfolg.

Obwohl auch dieser Fall immer wieder
vorkommt, ist es doch unwahrscheinlich,
dass entsprechende Motivationsversuche
gelingen. Und die Gründe dafür sindganz
ähnliche, wie sie uns bereits mit Blickauf

Initiativen überhaupt begegnet sind. Zum einen steht der Vorgesetztegleich-
sam mit im Feuer, wenn er die Initiative unterstützt und sich damitgegendie
Formalstruktur wendet. Immerhin aber verfügt er über einen höherenStatus
und weiterreichenden Formalisierungskompetenzen, was dieses Problemun-
ter Umständen in Teilen entschärfen kann. Andererseits ist es aberauchso,
dass der Vorgesetzte möglicherweise selbst an der Entwicklung der nun kri-

8 Initiativen in der Gegenrichtung- also von oben nach unten - dürften schon
deswegen die Ausnahme sein, weil in dieser Richtung direkt vonWeisungs-
und Formalisierungsbefugnissen Gebrauch gemacht werden kann.Horizonta-
le Initiativen sind hingegen im Prinzip durchaus denkbar; sie haben allerdings
die zusätzliche Schwierigkeit, dass sie immer als formal nicht-gedeckte Ein-
mischung aufgefasst und dementsprechend mit Verweis aufZuständigkeiten
(letztilich also auf Hierarchie) zurückgewiesen werden können.
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tisierten Entscheidungsprogramme beteiligt war. Unter diesenUmständen
ist mit gewissen Selbstbindungseffekten zu rechnen, da die Änderung dieser
Programmne immer auch als ein Eingestehen von früheren Fehlernbetrachtet
werden kann. Man sieht also, dass nicht allein Initiativen unwahrscheinlich
sind,sondernauch -wo sievorkommen -ihr Erfolg.

Folgeproblemeder Initiative
Dasbisher Gesagte lässt sich leicht als ein ,„Lob der Initiative“ missverstehen.
Einerseitshaben wir gesehen,dass Initiativen das fürOrganisationenwichtige
Problem bearbeiten, mit überraschenden Informationen versorgt zuwerden.
Andererseits wurde zuletzt deutlich, dassOrganisationen strukturel eher in-
itiativfeindlich sind; dass sie also Initiativen eher demotivieren unddass dort,
wosie dennoch stattfinden, ihr Erfolg höchst unsicher ist. Aberobwohl Initia-
tiven für die Initiatoren mit gewissen Risiken verbunden sind und obwohl sie
einige organisationale Hürden zu überwinden haben,sind Initiativen natürlich
trotzdem immer wieder auch erfolgreich. Abschließendsoll dahernunnoch auf
einige organisationale Risiken und Nebenwirkungen der Initiative eingegan-
genwerden. Wenngleich Initiativen Organisationen mit überraschenden In-
formationen versorgen und darin eine wichtige Funktion liegt, stellt sichdoch
dieFrage,ob damit bereits alles über die Efekte von Initiativen gesagt ist, oder
obman nicht auch dysfunktionale Folgen im Blick haben sollte. Im Folgenden
sollen vier solcher Folgeprobleme der Initiative angesprochen werden. Sie hän-
genteilweise zusammen und bedingen einander.

137

Daserste Folgeproblem ist ein schlichtes
Mengenargumentund wird häufig unter
dem Stichwort „information overload“
(Toffler 1970) diskutiert. Wenngleich
alle Organisationsmitglieder über viel-
fältige Informationen verfügen mögen,
kanndoch nicht jede einzelne dieser In-
formationen in der Organisation auch in
vollem Umfang gewürdigt werden. Dies
kann man sich leicht deutlich machen,
wennman an den pyramidenförmigen Aufbau von Hierarchien denkt. Einer
sehrbreitenBasis - also vielen Stellenauf unterenHierarchieebenen-steht
eineschmale Spitze -also wenige Stellen derOrganisationsleitung -gegen-
über. Offensichtlich ergibt sich schon hieraus ein Gefälle zwischen der relativ

Wenngleich Initiativen Organisa-
tionen mit überraschenden
Informationen versorgen und darin
eine wichtige Funktion liegt, stellt
sich doch die Frage, ob damit bereits
alles über die Effekte von Initiativen
gesagt ist, oder ob man nicht auch
dysfunktionale Folgen im Blick haben
sollte.
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großenMenge an Informationen, die auf unteren Hierarchieebenen anfallen
und der vergleichsweise kleineren Menge an Informationen, die weiteroben
in der Hierarchie zur Kenntnis genommen werden können (Luhmann 1964:
172f), Gäbees keinerlei organisationale Hürden für Initiativen undwäretat-
sächlichjede Initiative auch erfolgreich, würde die Organisation bzw.dieOrga-
nisationsspitze mit Informationen überladen. Die Kapazitäten würdenschlicht
nicht genügen, um alle Einzel- und Detailinformationen zu verarbeiten. Diein
Organisationen strukturell angelegte Entmutigung von Initiativen istdaher
auchals ein Filtermechanismus zu verstehen, der einen solchen „information
overload“ verhindert und damit dafür sorgt, dass Organisationen überhaupt
handlungsfähig bleiben.

Ein zweites Folgeproblem hängt eng mit dem ersten zusammen undverweist
aufdie Gefahr einer Dauerunruhe. Es erinnert daran, dass Organisationen sich
nicht ständig und in allen möglichen Hinsichten ändern können.Wenngleich
die von der Organisationsspitze verwendeten Umweltmodelle vereinfacht
seinmögen und sie nicht alle Aspekte detailliert abbilden, sind sie doch funk
tional. Vor allem reduzieren sie Unsicherheiten soweit, dassEntscheidungen
trotz komplexer Wirklichkeiten möglich werden. Informationen sinddann
zwar einerseits hilfreich, um Entscheidungen begründen zu können undsich
gegen eventuelle negative Folgen abzusichern (Feldman/March 1981).Würden
aber alle überraschenden Informationen ungefiltert die Organisationsspitze
erreichen, müsste die Organisation sich permanent selbst hinterfragen. Das
Ergebnis wäre eine Dauerunruhe und Selbstverunsicherung, in derenFolge
permanent alles aufdem Prüfstand stünde. Ein solches ständiges Hinterfragen
ist zwar durch Positivsemantiken wie „Innovationsfähigkeit“ oder „Agilität“
gedeckt-insbesondere im Kontextpostbürokratischer Organisationen.Struk-
turell besehen, ist das aber buchstäblich der ,Highway to Hell“ fürOrganisa-
tionen. Auchdas unterstreicht, wie wichtig Filtermechanismen sind, diedafür
sorgen,dass nicht alle unten in der Hierarchie anfallenden Informationen auch
ihren Weg nach oben finden.

B8

Etwas anders gelagert sind zwei weitere Probleme, die aber ebenfalls mitein-
ander zusammenhängen.

Das erste Problem könnte man vielleicht als Perspektivbias oderPerspektiven-
verzerrung bezeichnen. Damit ist der Umstand angesprochen, dassdieBedeu-
tung von Informationen möglicherweise vom Initiator überschätzt wird. In
seinemeigenen Arbeitskontext verfügt man typischerweise über einrecht dif
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ferenziertes, aber eben auch aufeinen engen Fokus hin ausgerichtetesBild.Au-
endienstmitarbeiter im Verkauf sehen vor allemAbsatzprobleme,Mitarbei-
ter im R&D-Bereich sehen vor allem technische Herausforderungen oderauch
ungenutzte Potenziale und Mitarbeiter in der Rechtsabteilungsehenüberall
drohende Klagen und Gerichtsverfahren. Einerseits machendieseSpezialper-
spektivendie entsprechenden Stellen für die Organisation sowertvoll, weil auf
dieseWeise ganz unterschiedliche Themenfelder tiefgehend im Blick behalten
werden können. Andererseits erscheinen aus den entsprechenden „ lokalen
Rationalitäten (Cyert/March 1992 [1963]: 165) heraus, jeweilige (Sonder)
Probleme und (Spezial)Informationen größer bzw. relevanter alssiees für die
Organisation tatsächlich sein mögen. Wenn esalsoausschließlichaufAbsatz-
steigerungen, die Ausbeutung technischer Möglichkeiten oderdasAbwenden
von jeglichen Rechtsrisiken ankommt, dann erscheint eshoch plausibel, alle in
diesem Zusammenhang auftauchenden Information ernst zu nehmen und die
Formalstruktur entsprechendauszurichten -unddementsprechenddie Initia-
tivezu ergreifen. Richtet man den Blick aberauf dieGesamtorganisation,so ist
keineswegsgesagt, dass die entsprechenden Änderungen der Formalstruktur
auchtatsächlich für die Organisation funktional sind.
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Das führt zu einem letzten Punkt. Organisationen können es sich nicht leis-
ten, nur einem dieser Spezialprobleme Rechnung zu tragen. Sie können sich
nichtalleinauf Absatzsteigerungen, allein auftechnische Entwicklungen oder
allein auf die Abwendung von Rechtsrisiken konzentrieren. Vielmehr müssen
sie all diese Probleme parallel handhaben. Organisationen können rechtliche
Fragenoder Absatzchancen nicht gänzlich auszublenden;siekönnen aberauch
nicht ihr ganzes Handeln allein einem einzigen dieserAspekte unterordnen
(Luhmann 1977). Der Erfolg von Organisationen hängt daher auch davonab,
inwiefern es ihnen gelingt, diese unterschiedlichen- und zum Teil auch ein-
anderwidersprechenden - Probleme und Aufgaben zu integrieren.Dasheißt,
dieunterschiedlichen Probleme müssen aufeinander abgestimmt,gegeneinan-
derabgewogen und aneinander abgeschliffen werden. Erfolgreiche Initiativen
können dann zu dieser Integration beitragen, wenn sie über die Organisation
verteilt erfolgen und sie dazu führen, dass sich einmal das eine Problem, ein
anderesMal aber ein anderes Problem „,Gehör“ verschafft. Wenn aber immer
diegleichen Initiatoren mit ihren Initiativen erfolgreich sind, führt diesdazu,
dassdie entsprechende „lokale Rationalität“ die gesamte Organisation domi-
niert-und sie damit danngerade nicht mehr,lokal“ ist.
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Die Liste der Folgeprobleme ließe sich sicher verlängern. Für denMomentso.-
len aber diese vier kurzen Problem-Vignetten genügen, um zuverdeutlichen,
dass Initiativen Organisationsprobleme bearbeiten und in Teilen sogarlösen
mögen,dasssieauf der anderen Seite aber mindestens potenziell auchdysfunk
tionale Effekte haben, die als Folgeprobleme der Initiative zu verstehensind.

Schlussbemerkungen
Zusammenfassend zeigt die Analyse des Problems der Initiative dreierlei.Zu-
nächst einmal lösen Initiativen Organisationsprobleme, indem sieOrganisati-
onen mit überraschenden Informationen versorgen, wodurch sie fürbedeutsa-
me und unerwartete Entwicklungen sensibilisieren können. Zweitens sindIn-
itiativen für Initiatoren riskant. Siewerden strukturell eher entmutigt,sodass
sie einige organisationale Hürden zu überwinden haben, wenn sieerfolgreich
seinwollen. Und schließlich wurde drittens deutlich, dass dort, wo Initiativen
erfolgreich sind, sie für Organisationen auch Folgeprobleme erzeugenkönnen.
Bei allen funktionalen Effekten gehen Initiativen also immer auch mitRisiken
und Nebenwirkungen einher.

Initiativen sindalso für Organisationen damit beides: wichtig undproblembe-
haftet. Man hat esalso mit einem Balanceproblem zu tun. Auf der einenSeite
sind Organisationen auf Stabilität, Sicherheit und Berechenbarkeit hinange-
legt und auch darauf angewiesen. Das ist das große Leistungsversprechen von
Organisationen und es ist in gewisser Weise auch das grundlegende Prinzip,
aufdem Organisationen beruhen. Überraschende Informationen schaffenhin-
gegen Unsicherheit und sie stören die Stabilität. Auf der anderen Seitegehtzu
viel Stabilität und (vermeintliche) Sicherheit aber auch mit der Gefahreinher,
wichtige Entwicklungen in der Umwelt zu verpassen. Die Organisation wird
dann erst aufneue Umstände aufmerksam, wenn sie nicht mehr zuübersehen
sind,es eigentlich aber auch bereits zu spät ist (Tacke 1997).

Initiativen sind also für Organisa- | Was aber nun mit diesemambivalenten
Befund machen? Klar zu sein scheint,
dass Initiativen nicht ohne Weiteres-je-
denfalls nicht mit den Mitteln der For-
malisierung-gemanagt werdenkönnen.

Denn letztlich bearbeiten Initiativen ja gerade die Folgeprobleme derForma-
lisierung, sodasssie schon deswegen nicht selbst formalisiert werdenkönnen.
Auf dieser Grundlage lässt sich dann auch kaum ein Plädoyer für odergegen

tionen damit beides: wichtig und
problembehaftet. Man hat es also
mit einem Balanceproblem zu tun.
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Initiativenhalten. Aber vielleicht istja schonetwasgewonnen,wennmansieht,
dassessich beim„Problem der Initiative tatsächlich um ein Problem handelt-
undworin dieses eigentlich besteht.
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