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Einleitung

Bei aller Unschérfe, die das Konzept der postbiirokratischen Organisation
nochimmer kennzeichnet, sind doch grobe Linien erkennbar, entlang derer die
Idee Kontur gewinnt. Zu den kréftigeren Strichen dieser Skizze zahlt eine nur
schwach ausgeprégte horizontale Arbeitsteilung, eine Skepsis gegeniiber hier-
archischen Strukturen und eine Priferenz fiir Formalisierungsverzicht (siche
indiesem Sinne auch Oberg/Walgenbach 2007). Uber diese Ansatzpunkte zur
Gestaltung der Organisationsstruktur hinaus, wird im Kontext postblirokra-
tischer Organisationen haufig aber auch auf eine spezielle Haltung der Organi-
sationsmitglieder Wert gelegt. Eingefordert wird dann etwa,,Eigenverantwor-
tung* ,,unternehmerisches Handeln“ sowie die Bereitschaft und die Fahigkeit
zum ,Mitdenken“. Ein analytischer Zugriff auf diese Aspekte ldsst sich gewin-
nen, wenn man sie als Ausdrucksformen einer generalisierten Erwartung des

Ergreifens von Initiativen versteht.

Alltagsweltliche Vorstellungen von und Beispiele fiir Initiative lassen sich recht
leicht zusammentragen — sowohl aus dem privaten wie auch aus dem beruf-
lichen Kontext: der geplante Urlaub mit Freunden, der es erforderlich macht,
dass irgendjemand mal eine Erstrecherche fiir geeignete Unterkiinfte unter-
nimmt, Vorschlige unterbreitet, die Diskussion am Laufen hilt, Terminvor-
schldge fiir weitere Abstimmungsanlisse unterbreitet usw. Oder man denke -

* Bei dem vorliegenden Text handelt es sich um das (iberarbeitete Manuskript zu
einem Vortrag, den ich am 06. November 2020 anldsslich des Metaplan-Netz-
werktreffens in Quickborn gehalten habe.
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Erst wenn zur Routine ein - spidter um ein Beispiel aus Organisationen zu
noch zu spezifizierendes - ,,Mehr< wihlen — an diffuse Meetings, die mit
hinzukommt, also etwas, das iiber einem eher unscharfen Ergebnis enden.
das ohnehin iibliche und erwartbare Dannist es vielleicht nicht ausgeschlossen
Engagement hinausgeht, macht es oder verboten, ein Thema weiterzuverfol-
Sinn, von Initiative zu sprechen. gen, aber es wurden eben auch keine ein-

deutigen Zusténdigkeiten verteilt, sodass
eine personliche Initiative erforderlich ist, wenn das Thema nicht versanden
soll. Irgendjemand muss den Anstof} fiir weitere Aktivitdten geben—und dieser
Anstofl bedeutet zumeist, selbst Arbeit zu investieren.

Wenn man sich dem Thema in solch einer groben Weise annéhert, dann sieht
man schon, dass mit Initiative normalerweise Fille gemeint sind, in denen
jemand ,.einen Stein ins Rollen bringt“. Es geht also um einen Impuls, damit
sich etwas bewegt, was anderenfalls — also ohne diesen spezifischen Impuls
— nicht bewegt wiirde. Initiativhandeln ldsst sich dann als ein Gegenfall zum
Routinehandeln begreifen: Erst wenn zur Routine ein — spéter noch zu spezifi-
zierendes—,, Mehr“hinzukommt, also etwas, das iiber das ohnehin tibliche und
erwartbare Engagement hinausgeht, macht es Sinn, von Initiative zu sprechen.

Solche Initiativen und ,,Mehr“-Leistungen werden in vielen Kontexten pri-
miert. Vorallem gilt dies fiir Organisationen. Wer sich als Initiator inszenieren
kann, darf mit Anerkennung rechnen. Damit kann man sich sehen lassen. Das
ldsst sich etwa auch an Bewerbungsschreiben ablesen, in denen in der Regel
ja nicht davon die Rede ist, dass man stets alle Routineaufgaben folgsam und
gewissenhaft erfiillt hat. Stattdessen bemiihen sich Bewerber, moglichst virtu-
os darzustellen, was sie in vorherigen Positionen alles angestofien und — mglw.
auch gegen Widerstdnde —umgesetzt haben.

Die soziale Figur des Initiators ist jedoch nicht durchweg positiv besetzt. Diein
ihr angelegte Ambivalenz wird deutlich, wenn man sich vor Augen fiihrt, dass
durchaus auch Schmihvokabeln geldufig sind, um Initiativen bzw. Initiatoren
zubeschreiben. So sind es in der Schule nicht allein gute Noten, die jemanden
in den Augen der anderen zum Streber machen, sondern hiufig kommt noch
ein vermeintlich unnétiges Extra-Engagement hinzu, das zur Verleihung des
Titels ,,Streber“ fithrt. In Unternehmenskontexten sind Initiatoren ebenfalls
nicht uneingeschrinkt beliebt. Oftmals erscheinen sie auch als ,, Unruhestif-
ter“ oder als ,,Storenfriede, die mit ihren ,,sonderbaren Ideen®, die gesamte
Organisation in Unruhe zu versetzen.
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[m Weiteren mochte ich nun einen etwas In Unternehmenskontexten sind
genaueren Blick auf diese weitverbreitete Initiatoren nicht uneingeschrénkt
und doch ambivalente Form des Initiativ- beliebt. Oftmals erscheinen sie auch
handelns werfen. Dabei geht es mir weni- als ,,Unruhestifter* oder als ,,Storen-
gerdarum, Erfolgsbedingungen von Initi- friede“, die mit ihren ,,sonderbaren
ativen herauszuarbeiten oder Empfehlun- Ideen, die gesamte Organisation in
genfiir gelingende Initiativen abzugeben. Unruhe versetzen.

Vielmehr ist es mein Anliegen, das ,,Prob-

lem der Initiative® auszuleuchten und damit zunéchst einmal genauer zu ver-
stehen, welche Bedeutung Initiativen im Kontext von Organisationen haben.
Fiir dieses Anliegen dienen mir drei aufeinander aufbauende Leitfragen, die
ichin je eigenen Abschnitten thematisieren méchte. Im folgenden Abschnitt
frage ich ganz grundsitzlich, welches organisationale Problem Initiativen 16-
sen oder zumindest bearbeiten. Daran anschlieflend werde ich die Perspektive
kehren und fragen, was Initiativen fiir Initiatoren problematisch und riskant
und damitletztlich auch fiir Organisationen unwahrscheinlich macht. Obwohl
Initiativen strukturell besehen unwahrscheinlich sind, kommen sie natiirlich
dennoch regelmafig vor. Die dritte Frage beleuchtet daher einige organisatio-
nale Effekte von Initiativen und interessiert sich dafiir, welche Probleme Orga-
nisationen sich durch Initiativen einhandeln. Ein kurzes Fazit beschliefit den
Text.

Die Funktion der Initiative

Beginnen mochte ich mit der Frage, wel- Initiativen versorgen Organisationen
ches organisationale Problem durch Initi- mit liberraschenden Informationen.
ativen (oder Initiativhandeln) gelost oder

doch wenigstens bearbeitet wird. Das ist die Frage nach der Funktion, die In-

itiativen fiir Organisationen erfiillen. Hier geht es mir also zundchst noch gar

nicht darum, wie sich Initiativen motivieren liefen oder welche Schwierigkei-

ten Initiatoren zu iiberwinden haben. Sondern zunéchst kommt es mir allein

daraufan, das Phinomen der Initiative aus einer organisationssoziologischen
Perspektive zu verstehen und zu verorten. In welchen Problemkreis also ge-

hort die Initiative? Und die Antwort, die man auf diese Frage nach der Funktion
gebenkann, lautet: Initiativen versorgen Organisationen mit {iberraschenden
[nformationen.
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Wenn man das so sagt: ,Initiativen versorgen Organisationen mit iiberra-
schenden Informationen, dann impliziert das bereits zweierlei: Zum einen,
dassiiberraschende Informationen fiir Organisationen irgendwie wichtigsind;
und zum anderen, dass Organisationen nicht ohne Weiteres an solche iiberra-
schenden Informationen gelangen. Um diesen Punkt zu verstehen und damit
sehen zu kdnnen, welche problemlésende Qualitit iiberraschende Informati-
onen fiir Organisationen haben, sind einige grundsitzlichere Uberlegungen
notwendig.

Der erste Gedanke ist relativ einfach. Er betrifft die Frage, warum Organisa-
tionen tiberhaupt auf iiberraschende Informationen angewiesen sind. Eine
der zentralen Prdmissen der organisationssoziologischen Systemtheorie ist,
dass Organisationen nicht isoliert betrachtet werden kénnen, sondern dass
sie sich in einer Umwelt von Konkurrenten, Kunden, Regulierungsbehdrden,
massenmedialen Offentlichkeiten u.v. m. bewegen und bew#hren miissen.' Or-
ganisationen pflegen vielféltige Austauschbeziehungen und sie sind vor allem
auch einer ganzen Menge von Erwartungen —sei es von Investoren, der Politik,
den Kunden, Patienten, Biirgern oder Wihlern — ausgesetzt. Erfolgreich kon-
nen Organisationen dann nur sein, wenn es ihnen gelingt, diese Erwartungen
mindestens befriedigend zu bedienen — und jedenfalls keine dieser Erwar-
tungen dauerhaft zu enttduschen (Luhmann 1977). Das mag heute fast banal
erscheinen. Der Punkt gewinnt jedoch eine gewisse Brisanz, wenn man sich
klar macht, dass diese Bedeutung der organisationalen Umwelt es fiir Organi-
sationen erforderlich macht, Informationen iiber ihre Umwelt zu sammeln,um
sich selbst indern zu konnen, wenn die Verhiltnisse in der Umwelt sich andern.
Wenn also z.B. Kunden pl6tzlich nicht mehr nur preisgiinstige, sondern auch

1 Seit den 1960er Jahren ist das die Standardauffassung in der Organisationsfor-
schung. Friihere Arbeiten wie etwa von Frederick Taylor (1967) oder auch von Max
Weber (2009 [1972]) haben sich hingegen praktisch ausschliefilich fiir die organisa-
tionsinternen Verhdltnisse interessiert. Siehe fir eine entsprechend fokussierte
Kritik an Max Webers Konzeption der biirokratischen Herrschaft Luhmann 1975

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. Wahrend Konditionalprogramme eine ,wenn-dann‘-Struktur aufweisen,
legen Zweckprogramme lediglich erwiinschte Wirkungen fest, ohne allerdings die
Wahl der Mittel in gleicher Weise vor zu strukturieren (Luhmann 2000: 256ff). Siehe
hierzu auch friih: March/Simon 1993: 163ff.
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fair produzierte Kleidung wollen; oder Organisationen haben keinen voll-
wenn Limonade nicht mehr allein lecker, standigen, allumfassenden und
sondern auch zuckerarm sein soll. In sol- objektiven Uberblick iiber die Welt,
chen Fillen kommt es fiir Organisationen in der sie sich bewegen.

darauf an, Informationen iiber entspre-
chende Verinderungen in den Erwartungen von Kunden, Aufsichtsbehérden,
Investoren, NGOs oder wem sonst zu erhalten. :

Die Frage ist dann aber: Wie kann das gelingen — wie erhalten Organisationen
solche Informationen iiber ihre Umwelt? Auf diese Frage gibt es im Wesentli-
chen zwei 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 kénnen. Darin liegt
ihre formale Qualitdt (Luhmann 1964: 38). Mit Blick auf das Problem der In-
formationsbeschaffungiiber Veranderungenin der Umwelt wird aber noch ein
zweiter Aspekt der Formalstruktur sichtbar, der hdufig nicht so sehr im Zent-
rum steht: Formalstrukturen sind Weltgeneratoren (Kette 2018: 641t.).

Organisationen haben keinen vollstidndigen, allumfassenden und objektiven
Uberblick iiber die Welt, in der sie sich bewegen. Stattdessen arbeiten Orga-
nisationen mit Umweltmodellen, mit vereinfachten und auch verkiirzten Vor-
stellungen dariiber, wie die Welt, in der sie sich bewegen, funktioniert. Diese
Umweltmodelle geben Auskunft dariiber, was bedeutsam ist, was vernachlis-
sigt werden kann und wie die Dinge, die bedeutsam sind, miteinander zusam-
menhidngen.? 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-
nalprogramm? implementiert hat, welches die Rabattkonditionen regelt — sa-
genwir in Abhéngigkeit vom Vorjahresumsatz eines Kunden —, dann bedeutet
dies, dass das Unternehmen glaubt, in einer Welt zu agieren, in der Rabatte ge-
schitzt werden und Umsitze wichtig sind. Oder wenn in einem Krankenhaus
eine Leitungsposition mit einem Wirtschaftswissenschaftler statt mit einem
Mediziner besetzt wird, dann weil die Organisation meint, dass sie sich in einer
Umwelt zu behaupten hat, in der die Beriicksichtigung wirtschaftlicher Aspek-
te wichtig ist.
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Die Formalstruktur ist aber nicht allein Ausdruck einer bestimmten Vorstel-
lung {iber die Umwelt, sie ist zudem auch — wenn man so will: genau umge-
kehrt—die Brille, durch die Organisationen auf ihre Umwelt schauen. Zunichst
einmal kénnen Organisationen nur sehen, was ihnen ihre Formalstrukturen
zu sehen ermoglichen.’ Am eindriicklichsten sieht man dies im Kontakt mit
offentlichen Verwaltungen. Jedes Bau- oder Kindergeldantragsformular gibt
Auskunft dariiber, welche Aspekte der Umwelt die jeweilige Organisation fiir
relevant hilt — und welche Informationen sie iberhaupt auf formalem Wege
zur Kenntnis nehmen kann: Abstinde zum Nachbargrundstiick sind relevant,
die Tatsache, dass man mit der aktuellen Wohnsituation unzufrieden ist, hin-
gegen nicht. Und es gibt auch kein Formularfeld, in dem man der Organisation
diese Information mitteilen konnte. Fiir Unternehmen darf man sich das ganz
dhnlich vorstellen: Der Zuschnitt von Abteilungen, die eingerichteten—undge-
rade auch die nicht eingerichteten —Stellen sowie der Ausbildungshintergrund
des Personals bestimmen dariiber, welche Informationen iiber die Umwelt die
Organisation erhalten wird —und welche nicht.

Selbstverstandlich rechnen auch Organisationen damit, dass sich die Verhilt-
nisse inder Umwelt andern konnen; dass neue Technologien aufkommen, Kun-
denpréferenzen oder Regulierungsvorschriften sich andern oder dass Konkur-
renten gute Ideen haben. Organisationen sind daher durchaus auch aktiv auf
der Suche nach neuen Informationen. Im Wesentlichen kommen dabei Verun-
sicherungsprogramme zum Zuge; Entscheidungsprogramme also, die darauf
abzielen, bestehende formale Strukturen zu hinterfragen (Kette 2018: 70f)).
Das Controlling konnte man z.B. in die Richtung verstehen, dass es — wenigs-
tens potenziell —immer wieder Anldsse schafft, die bestehenden Strukturen

zu hinterfragen: Die Marktanteile sinken

Wirklich tiberraschende Informa- und man kann sich fragen, ob die Produk-
tionen erhalten Organisationen te noch die richtigen sind oder ob man
immer dann, wenn Mitarbeiterinnen nach neuen Zwecken suchen sollte. Solan-
und Mitarbeiter Informationen ge aber fiir die Suche nach solchen neuen
mitteilen, die von ihnen eigentlich Informationen selbst formale Strukturen
gar nicht erwartet werden. in Anspruch genommen werden, hélt sich

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

5 Richard L. Daft und Karl E. Weick (1984) 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 Uberraschungspotenzial in Grenzen. Denn auch fiir diese Programme gilt

das Gleiche wie fiir alle formalen Strukturen: Sie beinhalten oder reflektieren
bestimmte Relevanzannahmen und blenden alle anderen Aspekte aus.’ Die
Brille, durch die die Organisation die Welt mittels ihrer Formalstruktur sieht,

istalso immer schon geférbt.

Wirklich iiberraschende Informationen
erhalten Organisationen immer dann,
wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Informationen mitteilen, die vonihnen ei-
gentlich gar nicht erwartet werden. Jedes
Mitglied einer Organisation verfiigt tiber
sehr viel mehr Informationen, als die Or-

Wenn es gelingt, fiir nicht-vorgesehe-
ne oder unerwartete Informationen
einen Abnehmer in der Organisation
zu finden, der die Informationen
entsprechend weiterverarbeitet,

hat die Organisation die Chance,
tatsachlich etwas zu lernen.

ganisation auf formalem Wege bereit ist,

ihm abzunehmen. Schliefilich zeichnen die Entscheidungsprogramme und
auch die Kommunikationswege bereits relativ eng vor, mit welcher Art von In-
formationmansichanweninder Organisation wendenund eine entsprechende
Weiterverarbeitung der Information erwarten darf. Das entspricht genau dem
gerade besprochenen Fall, in dem die Formalstruktur als gefarbte Brille der
Organisation wirkt. Und dabei gilt in der Tendenz, dass solche thematischen
Begrenzungen umso grofier ausfallen, je niedriger der hierarchische Status
eines Mitarbeiters oder einer Mitarbeiterin ist. So werden etwa Call-Center-
Agenten zwar mit allerlei Kundenanliegen konfrontiert, gleichzeitig verfligen
sie selbst aber nur iiber eine sehr eingeschrinkte Entscheidungskompetenz
und sie haben auch nur begrenzte Moglichkeiten, hdhere Stellen innerhalb der
Organisation zu erreichen.

Wenn es aber gelingt, fiir diese nicht-vorgesehenen oder unerwarteten Infor-
mationen doch einen Abnehmer in der Organisation zu finden, der die Informa-
tionen entsprechend weiterverarbeitet,dann hat die Organisation die Chance,
tatsichlich etwas zu lernen. Die Quellen fiir solche Informationen kénnen ganz
verschieden sein. Zu denken ist etwa an Fortbildungen, Netzwerkkontakte
zu Mitgliedern anderer Organisationen, der Austausch im Kollegenkreis, vor
allem aber natiirlich auch der Austausch mit Geschiftspartnern — seien dies
nundie Kundenkontakte des angesprochenen Call-Center-Agenten oder eines
Auflendienstmitarbeiters. Man kann aber auch an den Kontakt von Kranken-
pflegern zu Angehorigen von Patienten denken, an den Kontakt von Kellnern
zu Gésten im Restaurant oder an die Beobachtungen von Geféngnisaufse-
hern. In all diesen Situationen, Gesprachen und Kontakten fallen regelméflig
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mehr und andere Informationen an, als von der Organisation formal erwartet
werden — und die in diesem Sinne auch wirklich {iberraschen konnen. In die
Organisation gelangen diese Informationen aber nur, wenn Mitarbeiter initi-
ativ handeln: Wenn sie also nach Abnehmern fiir diese Informationen in der
Organisation suchen, obwohl die Mitteilung dieser Informationen nicht Teil ih-
rer Stellenbeschreibung ist —und ihre Mitteilung daher auch von niemandem
erwartet wird.”

Bis hierher wurde zweierlei sichtbar: Zum einen, dass tiberraschende Informa-
tionen fiir Organisationen wichtig sind, weil Organisationen nur so auf Proble-
me aufmerksam werden kénnen, mit denen sie zwar nicht gerechnet haben, die
aber trotzdem bedeutsam sein kénnen. Zum anderen wurde deutlich, dass per-
sonliche Initiativen von Mitarbeitern einen Schliisselmechanismus darstellen,
um Organisationen mit wirklich iiberraschenden Informationen zu versorgen.

Wenn Initiativen also ein derart wichtiges Problem fiir Organisationen be-
arbeiten, dann miisste man zunéchst eigentlich erwarten, dass Organisatio-
nen Initiativen bzw. Initiativhandeln irgendwie foérdern. Auf der talk-Ebene
(Brunsson 1989) ist das auch hédufig zu beobachten. Gefordert werden dann
yunternehmerisch denkende Mitarbeiter“ und es wird an die ,,Eigenverant-
wortung von Mitarbeitern® appelliert. Schaut man aber genauer hin, sieht
man, dass die Verhéltnisse etwas komplizierter sind und dass Organisationen
im Kern eigentlich initiativfeindliche Umgebungen sind. Dies fiihrt uns mitten
hinein in die Frage, was Initiativen fiir die Initiatoren riskant und damit fiir
Organisationen unwahrscheinlich macht.

Das Risiko der Initiative

Trotz des weit verbreiteten Lobs von eigenverantwortlichem und unternehme-
rischem Handeln, darf man nicht tibersehen, dass Organisationen strukturell
eher auf Routine ausgerichtet sind: Organisationen lieben Stabilitét und Be-
rechenbarkeit! Und das ist eigentlich auch gerade der Witz an Organisationen
und die grofie Errungenschaft des Prinzips der Formalisierung: dass Kommu-
nikation erwartbar wird. Letztlich ist dies die Grundlage, auf der es Organisa-

6 Initiativhandeln lasst sich damit auch als ein Komplementirfall zum
Fuhrungshandeln begreifen. Wahrend Fiihrung in , kritischen Momenten®
Unsicherheit reduziert, erhdhen Initiativen das Unsicherheitsniveau und
schaffen gerade damit ggf. Anlésse und Bedarf fiir Fiihrung, Vgl. zum Konzept
der Fihrung in kritischen Momenten: Muster/Biichner/Hoebel/Koepp 2020.
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tionen moglich wird, durch die Einrichtung von einzelnen Stellen oder ganzen
Abteilungen gleichzeitig an so unterschiedlichen Dingen wie Produktentwick-
lungen, Marketingstrategien, Reorganisationsprojekten und Arbeitssicherheit
zu arbeiten —und die so geteilte Arbeit am Ende dann auch wieder mehr oder
weniger gut zusammenfiigen zu kénnen. Es verwundert daher nicht, dass Or-
ganisationen eine Préferenz flir Formalitét haben.

Initiativen stellen demgegeniiber immer einen — mindestens impliziten — An-

griff auf die Formalstruktur dar. Zu Beginn hatte ich in einer ersten Anni-

herung an das Phdnomen der Initiative formuliert, dass Initiative immer ein

,Mehr sei; etwas, das liber das Erwartete hinaus geht. Jetzt kann man ergin-

zen: Dieses ,,Mehr“ ist immer auch ein ,,Gegen®; eine Defektmarkierung der

Formalstruktur. Wer initiativ handelt, sagt gleichsam stumm immer mit, dass

die bestehenden Entscheidungsprogramme und Kommunikationswege nicht

ausreichend sind, um wichtige Informationen zur Kenntnis zu nehmen, oder ——
dass sie gar irrelevante Informationen liefern. Anderenfalls wiirde das Rou- 2
tinehandeln ja geniigen und es wire gar kein ,,Mehr“ erforderlich. Insofern
wohnt jeder Initiative auch eine Kompetenzanmaf3ung inne: ,,Ich weif} es bes-
serals die Formalstruktur“! Fiir Organisationen liegt darin das beunruhigende
Moment jeder Initiative. Mit Blick auf Initiatoren macht genau dies Initiativen
riskant (Luhmann 1964: 68).

Solange man in Einklang mit den Ent- Wer initiativ handelt, sagt gleich-
scheidungsprogrammen einer Organi- sam stumm immer mit, dass die
sation handelt, bedarf es keiner zusitz- bestehenden Entscheidungspro-
lichen Erlduterungen und Rechtferti- gramme und Kommunikationswege
gungen fiir die eigenen Entscheidungen nicht ausreichend sind, um wichtige
und Informationen. Die Tatsache, dass Informationen zur Kenntnis zu

die Entscheidungsprogramme und die nehmen, oder dass sie gar irrele-
Kommunikationswege eine bestimmte vante Informationen liefern.

Entscheidung oder eine bestimmte Infor-

mationsmitteilung vorsehen, geniigt, um ein entsprechendes Verhalten zu er-
kliren und zu begriinden. Die Formalstruktur motiviert und rechtfertigt dann
auch unangenehme Informationen und Entscheidungen.

Initiativen finden ihren Anlass aber allein in der jeweiligen Person. Sie haben
keinen anderen Grund als den Initiator selbst. Und sie werden deswegen auch
personlich zugerechnet (Luhmann 1964: 224). Wer die Initiative ergreift, kann
sich nicht hinter formalen Regeln verstecken, sondern hilt immer seinen Kopf
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in den Wind.” Und da weder die Formalstruktur noch die Kollegen mit diesen
Informationen rechnen, kann dieser Wind sich schnell auch einmal zu einem
Sturm auswachsen. Dieser Punkt wird nochmals deutlicher, wenn man sich
tiberlegt, welchen Unterschied es macht, ob Initiativen im Kontext von Kon-
ditionalprogrammen oder im Zusammenhang mit Zweckprogrammen statt-
finden.

Im Kontext von Konditionalprogrammen sind die Mitglieder in vielerlei Hin-
sicht geschiitzt, wenn sie schlechte Nachrichten haben. Dennletztlichistesdas
Programm, welches dariiber entscheidet, welche Informationen in die Organi-
sation geliefert werden miissen und wer sich dann dort darum zu kiimmernhat.
Wenn also ein Auflendienstmitarbeiter vermehrt von Kundenreklamationen
berichtet, dann wird man ihm das zundchst nicht unbedingt und unmittelbar
zum Vorwurf machen konnen, sofern das Reporting solcher Reklamationen
Teil eines Routine- bzw. Konditionalprogramms ist. Die Entwicklung mag

dann zwar drgerlich sein, aber sie ist doch von der Organisation im Prinzip er-

i wartet worden. Anderenfalls gibe esja gar keine formalen Programme, die sich
fiir Reklamationen interessieren.

Im Kontext von Konditional- Wenn der Auflendienstmitarbeiter aber

programmen wird vor allem auf die Idee kommt, Vorschlédge zu unter-

der Oppositionsaspekt von breiten, wie die Produktion umzustellen

Initiativen betont. sei, damit sich die Reklamationen redu-

zieren, oder wenn er Ideen fiir ein neues
Service-Konzept einbringt, dann diirfte es sich um eine Initiative handeln, die
vor allem als eine Kritik gegeniiber den bestehenden formalen Strukturen zu
interpretierenist. Das heifdt: Im Kontext von Konditionalprogrammen wird vor
allem der Oppositionsaspekt von Initiativen betont.

/- Luhmann beschreibt diese Konstellation folgendermafien: ,,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,
stort andere aus ihrer Sicherheit auf. Er muss die Last einer Initiative auf sich
nehmen und lauft Gefahr, als Stérenfried zuriickgewiesen zu werden. Fiir einen
so riskanten Vorstof} eignen sich nur sehr drastische Informationen, die, wenn sie
einmal in den Akten sind, nicht mehr ignoriert werden kénnen. Und das bedeutet,
dass Programme im Allgemeinen nicht rechtzeitig gesndert werden, sondern erst,
wenn sich eine spiirbare Krise abzeichnet.“ (Luhmann 2018a: 324)
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Nunkonnte man sich aber auch vorstellen, Im Kontext von Zweckprogrammen
dass die Aufgaben des Aufiendienstmitar- steigern Initiativen also die Gefahr
beiters gar nicht durch eine Vielzahl von von personlichen Scheiternszu-

Konditionalprogrammen eng umrissen rechnungen.

sind, sondern dass seine Aufgabe im Prin-

zipin einem einzigen Zweckprogramm besteht: , Steigere die Kundenzufrieden-
heit“! Ein solches Zweckprogramm bietet offensichtlich wesentlich mehr Frei-
heiten und Spielraume (March/Simon 1993: 168f.), sodass man meinen kénnte,
dies entspanne auch das Problem der Initiative etwas. Tatsdchlich erschweren
Zweckprogramme aber eher die Initiative nach innen. Dennwenn es nur aufei-
nen einzigen Zweck ankommt, zu dessen Erreichung—im Prinzip—jedes Mittel
rechtist,dann kann man von den entsprechenden Mitarbeitern vielleicht auch
erwarten, dass sie dieses Ziel ,,irgendwie“ erreichen. Die Meldung von Schwie-
rigkeiten, Ansinnen der Produktionsumstellung und Ahnliches erscheinen
dannimmer auch als das Eingesténdnis personlichen Scheiterns an einer—wie

Luhmann (1964: 231) es formuliert -, nicht genau vorgeschriebenen und des-

halb nie eindeutig unmdoglichen Aufgabe“. Im Kontext von Zweckprogrammen 135, |
steigern Initiativen also die Gefahr von persdnlichen Scheiternszurechnungen.

Aus dieser Position heraus dann gegen die bestehende Formalstruktur vorzu-

gehen, ist offensichtlich wenig attraktiv.

Zusammengenommen zeigt sich bis hier- Initiativen kdnnen also nur Erfolg

her also, dass Initiativen fiir die Initiato- haben, wenn andere in sie verwickelt
ren riskant sind, weil sie gegen die beste- werden; wenn man also eine Stelle
hende Formalstruktur gerichtet sind und innerhalb der Organisation findet,
sie zugleich personlich zugerechnet wer- die mit den eigenen Informationen
den —im Kontext von Zweckprogrammen weiterarbeitet.

sogar als personliches Scheitern. All dies

lisst sich nun so interpretieren, dass Initiativen innerhalb von Organisationen
strukturell eher demotiviert werden. Trotz dieser Unwahrscheinlichkeit von In-
itiativen im Kontext von Organisationen kommen sie aber natiirlich dennoch
immer wieder vor. Die Frage, die sich dann anschlief3t, lautet: Wie steht es um
die Erfolgsaussichten von Initiativen?

Damitist gleichsam eine Variante der Frage, was Initiativen fiir Initiatorenris-
kant macht, angesprochen. Wir hatten eingangs bereits gesehen, dass Initia-
tivhandeln sich dadurch kennzeichnet, dass ein Anstof} fiir weitere Aktivitdten
gegebenwird. Initiativen sind also nicht etwas Privates oder Solitdres, sondern
sie zielen immer auf eine Reaktion — oder vielleicht besser: Co-Aktion —von
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anderen ab. Initiativen kénnen also nur Erfolg haben, wenn andere in sie ver-
wickelt werden; wenn man also eine Stelle innerhalb der Organisation findet,
die mit den eigenen Informationen weiterarbeitet. Solche Stellen findet man
typischerweise auf hoheren Hierarchieebenen. Denn die Anlédsse zur Initiative
sind {iber die Hierarchie ungleich verteilt. Oben in der Hierarchie findet man
weitreichende Entscheidungskompetenzen, aber eine relativ oberflichliche In-
formationslage. Unten in der Hierarchie sind wesentlich mehr Detailinformati-
onen vorhanden, allerdings kaum Kompetenzen, um auf der Grundlage dieser
Informationen auch Entscheidungen treffen oder Formalstrukturenéndernzu
konnen. Man konnte sagen: Oben herrscht ein Kompetenziiberschuss; unten ein
Informationsiiberschuss (Luhmann 2018b).

Das Problem der Initiative stellt sich demnach vor allem auf unteren und mitt-
leren Hierarchieebenen, wo unerwartete Informationen anfallen, die in der
Organisation aber erst relevant werden konnen, wenn sie zu Stellen innerhalb
der Organisation gelangen, die iiber hinreichend Entscheidungskompetenz
verfiigen.” Erfolgreich kdnnen solche ,,Initiativen von Unten“ also nur sein,
wenn man an den Vorgesetzten appelliert, dieser mdge seinen eigenen Status
nutzen,um den Informationen innerhalb der Organisation Prominenzund Re-

levanz zu verleihen.
Man sieht also, dass nicht allein Obwohl auch dieser Fall immer wieder
Initiativen unwahrscheinlich vorkommt, ist es doch unwahrscheinlich,
sind, sondern auch - wo sie dass entsprechende Motivationsversuche
vorkommen - ihr Erfolg. gelingen. Und die Griinde dafiir sind ganz

ahnliche, wie sie uns bereits mit Blick auf
Initiativen liberhaupt begegnet sind. Zum einen steht der Vorgesetzte gleich-
sam mit im Feuer, wenn er die Initiative unterstiitzt und sich damit gegen die
Formalstruktur wendet. Immerhin aber verfiigt er {iber einen héheren Status
und weiterreichenden Formalisierungskompetenzen, was dieses Problem un-
ter Umstédnden in Teilen entschirfen kann. Andererseits ist es aber auch so,
dass der Vorgesetzte moglicherweise selbst an der Entwicklung der nun kri-

8 Initiativen in der Gegenrichtung - also von oben nach unten - diirften schon
deswegen die Ausnahme sein, weil in dieser Richtung direkt von Weisungs-
und Formalisierungsbefugnissen Gebrauch gemacht werden kann. Horizonta-
le Initiativen sind hingegen im Prinzip durchaus denkbar; sie haben allerdings
die zusdtzliche Schwierigkeit, dass sie immer als formal nicht-gedeckte Ein-
mischung aufgefasst und dementsprechend mit Verweis auf Zustandigkeiten
(letztlich also auf Hierarchie) zuriickgewiesen werden kénnen.
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tisierten Entscheidungsprogramme beteiligt war. Unter diesen Umstinden
ist mit gewissen Selbstbindungseffekten zu rechnen, da die Anderung dieser
Programme immer auch als ein Eingestehen von fritheren Fehlern betrachtet
werden kann. Man sieht also, dass nicht allein Initiativen unwahrscheinlich
sind, sondern auch —wo sie vorkommen —ihr Erfolg.

Folgeprobleme der Initiative

Das bisher Gesagte lédsst sich leicht als ein ,,Lob der Initiative“ missverstehen.
Einerseits haben wir gesehen, dass Initiativen das fiir Organisationen wichtige
Problem bearbeiten, mit {iberraschenden Informationen versorgt zu werden.
Andererseits wurde zuletzt deutlich, dass Organisationen strukturell eher in-
itiativfeindlich sind; dass sie also Initiativen eher demotivieren und dass dort,
wo sie dennoch stattfinden, ihr Erfolg hdchst unsicher ist. Aber obwohl Initia-
tiven fiir die Initiatoren mit gewissen Risiken verbunden sind und obwohl sie
einige organisationale Hiirden zu {iberwinden haben, sind Initiativen natiirlich
trotzdem immer wieder auch erfolgreich. Abschlieffend soll daher nun noch auf
einige organisationale Risiken und Nebenwirkungen der Initiative eingegan-

gen werden. Wenngleich Initiativen Organisationen mit tiberraschenden In-
formationen versorgen und darin eine wichtige Funktion liegt, stellt sich doch

die Frage, ob damit bereits alles iiber die Effekte von Initiativen gesagt ist, oder

ob man nicht auch dysfunktionale Folgen im Blick haben sollte. Im Folgenden

sollen vier solcher Folgeprobleme der Initiative angesprochen werden. Sie hin-

gen teilweise zusammen und bedingen einander.

Das erste Folgeproblem ist ein schlichtes Wenngleich Initiativen Organisa-
Mengenargument und wird haufig unter tionen mit liberraschenden

dem Stichwort ,,information overload“ Informationen versorgen und darin
(Toffler 1970) diskutiert. Wenngleich eine wichtige Funktion liegt, stellt
alle Organisationsmitglieder iiber viel- sich doch die Frage, ob damit bereits
faltige Informationen verfiigen mogen, alles iiber die Effekte von Initiativen
kann doch nicht jede einzelne dieser In- gesagt ist, oder ob man nicht auch
formationen in der Organisation auch in dysfunktionale Folgen im Blick haben

vollem Umfang gewiirdigt werden. Dies sollte.

kann man sich leicht deutlich machen,
wenn man an den pyramidenférmigen Aufbau von Hierarchien denkt. Einer

sehr breiten Basis — also vielen Stellen auf unteren Hierarchieebenen — steht
eine schmale Spitze — also wenige Stellen der Organisationsleitung — gegen-
iber. Offensichtlich ergibt sich schon hieraus ein Gefille zwischen der relativ
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s/

grolen Menge an Informationen, die auf unteren Hierarchieebenen anfallen
und der vergleichsweise kleineren Menge an Informationen, die weiter oben
in der Hierarchie zur Kenntnis genommen werden kénnen (Luhmann 1964
172fF)). Gibe es keinerlei organisationale Hiirden fiir Initiativen und wire tat-
sichlich jede Initiative auch erfolgreich, wiirde die Organisation bzw. die Orga-
nisationsspitze mit Informationen iiberladen. Die Kapazitdten wiirden schlicht
nicht geniigen, um alle Einzel- und Detailinformationen zu verarbeiten. Diein
Organisationen strukturell angelegte Entmutigung von Initiativen ist daher
auch als ein Filtermechanismus zu verstehen, der einen solchen ,jinformation
overload“ verhindert und damit dafiir sorgt, dass Organisationen {iberhaupt
handlungsfahigbleiben.

Ein zweites Folgeproblem hidngt eng mit dem ersten zusammen und verweist
auf die Gefahr einer Dauerunruhe. Es erinnert daran, dass Organisationen sich
nicht stdndig und in allen mdglichen Hinsichten dndern kénnen. Wenngleich
die von der Organisationsspitze verwendeten Umweltmodelle vereinfacht
sein mogen und sie nicht alle Aspekte detailliert abbilden, sind sie doch funk-
tional. Vor allem reduzieren sie Unsicherheiten soweit, dass Entscheidungen
trotz komplexer Wirklichkeiten moglich werden. Informationen sind dann
zwar einerseits hilfreich, um Entscheidungen begriinden zu kénnen und sich
gegen eventuelle negative Folgen abzusichern (Feldman/March 1981). Wiirden
aber alle liberraschenden Informationen ungefiltert die Organisationsspitze
erreichen, miisste die Organisation sich permanent selbst hinterfragen. Das
Ergebnis wire eine Dauerunruhe und Selbstverunsicherung, in deren Folge
permanentallesauf dem Priifstand stiinde. Ein solches sténdiges Hinterfragen
ist zwar durch Positivsemantiken wie ,, Innovationsfahigkeit oder , Agilitat
gedeckt—insbesondere im Kontext postbiirokratischer Organisationen. Struk-
turell besehen, ist das aber buchstiblich der ,,Highway to Hell“ fiir Organisa-
tionen. Auch das unterstreicht, wie wichtig Filtermechanismen sind, die dafiir
sorgen,dass nichtalleunteninder Hierarchie anfallenden Informationen auch
ihren Weg nach oben finden.

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

Das erste Problem konnte man vielleicht als Perspektivbias oder Perspektiven-
verzerrung bezeichnen. Damit ist der Umstand angesprochen, dass die Bedeu-
tung von Informationen méglicherweise vom Initiator iiberschitzt wird. In
seinem eigenen Arbeitskontext verfiigt man typischerweise iiber ein recht dif-
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ferenziertes, aber eben auch auf einen engen Fokus hin ausgerichtetes Bild. Au-
fendienstmitarbeiter im Verkauf sehen vor allem Absatzprobleme, Mitarbei-
terim R&D-Bereich sehen vor allem technische Herausforderungen oder auch
ungenutzte Potenziale und Mitarbeiter in der Rechtsabteilung sehen iiberall
drohende Klagen und Gerichtsverfahren. Einerseits machen diese Spezialper-
spektiven die entsprechenden Stellen fiir die Organisation so wertvoll, weil auf
diese Weise ganz unterschiedliche Themenfelder tiefgehend im Blick behalten
werden konnen. Andererseits erscheinen aus den entsprechenden ,lokalen
Rationalitdten“ (Cyert/March 1992 [1963]: 165) heraus, jeweilige (Sonder-)
Probleme und (Spezial-)Informationen gréfier bzw. relevanter als sie es fiir die
Organisation tatsdchlich sein mogen. Wenn es also ausschliefilich auf Absatz-
steigerungen, die Ausbeutung technischer Moglichkeiten oder das Abwenden
von jeglichen Rechtsrisiken ankommt, dann erscheint es hoch plausibel, alle in
diesem Zusammenhang auftauchenden Information ernst zu nehmen und die
Formalstruktur entsprechend auszurichten—und dementsprechend die Initia-
tive zu ergreifen. Richtet man den Blick aber auf die Gesamtorganisation, soist
keineswegs gesagt, dass die entsprechenden Anderungen der Formalstruktur
auch tatsachlich fiir die Organisation funktional sind.

Das fiihrt zu einem letzten Punkt. Organisationen kdnnen es sich nicht leis-
ten, nur einem dieser Spezialprobleme Rechnung zu tragen. Sie kénnen sich
nicht allein auf Absatzsteigerungen, allein auf technische Entwicklungen oder
allein auf die Abwendung von Rechtsrisiken konzentrieren. Vielmehr miissen
sie all diese Probleme parallel handhaben. Organisationen kénnen rechtliche
Fragen oder Absatzchancen nicht gédnzlich auszublenden; sie konnen aber auch
nicht ihr ganzes Handeln allein einem einzigen dieser Aspekte unterordnen
(Luhmann 1977). Der Erfolg von Organisationen héngt daher auch davon ab,
inwiefern es ihnen gelingt, diese unterschiedlichen — und zum Teil auch ein-
ander widersprechenden — Probleme und Aufgaben zu integrieren. Das heifit,
dieunterschiedlichen Probleme miissen aufeinander abgestimmt, gegeneinan-
der abgewogen und aneinander abgeschliffen werden. Erfolgreiche Initiativen
kénnen dann zu dieser Integration beitragen, wenn sie iiber die Organisation
verteilt erfolgen und sie dazu fiihren, dass sich einmal das eine Problem, ein
anderes Mal aber ein anderes Problem ,,Gehor verschafft. Wenn aber immer
die gleichen Initiatoren mit ihren Initiativen erfolgreich sind, fiihrt dies dazu,
dass die entsprechende ,lokale Rationalitdt“ die gesamte Organisation domi-
niert —und sie damit dann gerade nicht mehr ,,lokal“ist.
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Die Liste der Folgeprobleme liefie sich sicher verldngern. Fiir den Moment sol-
len aber diese vier kurzen Problem-Vignetten geniigen, um zu verdeutlichen,
dass Initiativen Organisationsprobleme bearbeiten und in Teilen sogar Igsen
mogen, dass sie auf der anderen Seite aber mindestens potenziell auch dysfunk-
tionale Effekte haben, die als Folgeprobleme der Initiative zu verstehen sind.

Schlussbemerkungen

Zusammenfassend zeigt die Analyse des Problems der Initiative dreierlei. Zu-
néchst einmall6sen Initiativen Organisationsprobleme, indem sie Organisati-
onen mit {iberraschenden Informationen versorgen, wodurch sie flir bedeutsa-
me und unerwartete Entwicklungen sensibilisieren konnen. Zweitens sind In-
itiativen fiir Initiatoren riskant. Sie werden strukturell eher entmutigt, sodass
sie einige organisationale Hiirden zu {iberwinden haben, wenn sie erfolgreich
sein wollen. Und schliellich wurde drittens deutlich, dass dort, wo Initiativen
erfolgreich sind, sie fiir Organisationen auch Folgeprobleme erzeugen kénnen.
Bei allen funktionalen Effekten gehen Initiativen also immer auch mit Risiken
und Nebenwirkungen einher.

Initiativen sind also fiir Organisationen damit beides: wichtig und problembe-
haftet. Man hat es also mit einem Balanceproblem zu tun. Auf der einen Seite
sind Organisationen auf Stabilitdt, Sicherheit und Berechenbarkeit hin ange-
legt und auch darauf angewiesen. Das ist das grofie Leistungsversprechenvon
Organisationen und es ist in gewisser Weise auch das grundlegende Prinzip,
auf dem Organisationen beruhen. Uberraschende Informationen schaffen hin-
gegen Unsicherheit und sie storen die Stabilitédt. Auf der anderen Seite geht zu
viel Stabilitdt und (vermeintliche) Sicherheit aber auch mit der Gefahr einher,
wichtige Entwicklungen in der Umwelt zu verpassen. Die Organisation wird
dann erst auf neue Umstidnde aufmerksam, wenn sie nicht mehr zu iibersehen
sind, es eigentlich aber auch bereits zu spdt ist (Tacke 1997).

Initiativen sind also fiir Organisa- Was aber nun mit diesem ambivalenten
tionen damit beides: wichtig und Befund machen? Klar zu sein scheint,
problembehaftet. Man hat es also dass Initiativen nicht ohne Weiteres - je-
mit einem Balanceproblem zu tun. denfalls nicht mit den Mitteln der For-

malisierung — gemanagt werden konnen.
Denn letztlich bearbeiten Initiativen ja gerade die Folgeprobleme der Forma-
lisierung, sodass sie schon deswegen nicht selbst formalisiert werden konnen.
Auf dieser Grundlage ldsst sich dann auch kaum ein Plddoyer fiir oder gegen
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Initiativen halten. Aber vielleicht ist ja schon etwas gewonnen, wenn man sieht,
dasses sichbeim ,,Problem der Initiative“tatsichlich um ein Problem handelt—
und worin dieses eigentlich besteht.
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