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The general fact is that the most effective way of utilizing human energy is

through an organized rivalry, which by specialization and social control is, at the

same time, organized co-operation.

Charles Horton Cooley 2010 [1902], S. 157

Das Cliquenwesen in formalen Organisationen verdient aus zwei Gründen beson-

deres Interesse: Einmal ist es zum Verständnis der Leistungsbedingungen und

der Grenzen formaler Organisationwichtig, sich die komplementäreWirksamkeit

dieser informalen Gruppen vor Augen zu führen. Zum anderen halten die Cliquen

der formalen Organisation gleichsam ein Gegenbild vor Augen. Sie zeigen in typi-

scher Weise ein soziales System, das daran gehindert wird, sich zu formalisieren,

eine elementare, natürliche Sozialordnung, an der sich in Umkehrschlüssen stu-

dieren läßt, was es bedeutet, wenn ein soziales System formalisiert wird.

Niklas Luhmann 1964a, S. 331

1. Die Alltäglichkeit und Zurechnung der Abweichung

Organisationen scheinen ohne ihreMitglieder besser zu funktionieren: Diese seien

korrupt, unkontrollierbar und neigen zu Unterschlagungen. Sie kommen zu spät

zur Arbeit, gehen zu früh, nehmen zu lange Pausen, unterlaufen den Zweck der

Organisation, neigen zur Arbeitsverweigerung, Nicht-Arbeit und Bummelei, um-

gehen die offiziellen Kommunikationswege und hierarchischen Entscheidungsstu-

fen, stellen sich dumm und distanzieren sich, sie sind zynisch, ironisch und ›zu‹

humorvoll, vor allem gegenüber formalen Entscheidungen, sie belügen Kunden,

klauen Gegenstände vom Arbeitsplatz und tyrannisieren sich gegenseitig in Form

von Klatsch und Mobbing.

Unter Begriffen wie Counterproductive Work Behavior, Dark Side of the

Organization, Organizational Misconduct oder Misbehavior, auch Organizational

Wrongdoing und Workplace Incivility, Widerstand und brauchbare Regelab-
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weichung findet sich ein reges wissenschaftliches Interesse an solchen aktiven

oder passiven, offenen oder verdeckten, episodenhaften oder organisierten, kol-

lektiven oder individuellen, konfliktreichen oder konfliktarmen Alltäglichkeiten

organisationaler Wirklichkeit (stellvertretend Ackroyd & Thompson, 1999; War-

di & Weitz, 2004; Barnes & Taksa, 2012; Palmer et al., 2016; Kühl, 2020). Den

zentralen theoretischen Perspektiven folgend, seien es etwa marxistische, post-

strukturalistische und feministische oder betriebswirtschaftliche Ansätze, lassen

sie sich ursächlich auf die Natur kapitalistischer Produktionsverhältnisse, die

Reproduktion von Machtverhältnissen und die Konstruktion und Subversion von

Identitäten und (Management-)Diskursen oder auf die fehlende Zustimmung über

Entscheidungen im Arbeitsprozess und auf individuelle Intentionen verschiede-

ner Nutzenmaximierer zurückführen. Je nachdem erscheinen sie als Formen

des Widerstandes, als Kampf um Autonomie, Identität, Subjektivität, Kontrolle

und Macht oder als Sabotage und schadhaftes Verhalten der Mitglieder gegen-

über der Organisation sowie als Verhaltensweisen, die primär den individuellen

Karriereinteressen zugutekommen (Mumby et al., 2017; Linstead et al., 2014).

Der folgende Beitragmöchte diese Einsichten umeine systemtheoretisch infor-

mierte Organisationssoziologie und Theorie der Systemdifferenzierung ergänzen.

Eine solche Perspektive versteht Organisationen als differenzierte soziale Systeme,

die sich von ihrer Umwelt abgrenzen. Arbeit erscheint hier als Vollzug formal-ent-

schiedener Erwartungen, die auf die Ziele und Zwecke der Organisation gerich-

tet sind, und demnach als zu motivierendes Organisationsproblem (Kapitel 2.1).

Eine flexible Anpassung an die Erwartungen der Umwelt gelingt Organisationen

durch interne Differenzierung, insbesondere durch eine formale und informale

Struktur, die sich auf der Ebene von Interaktionen in unterschiedlichen Interak-

tionsstilen zeigt. Sie erlaubt es Organisationen, diejenigen Handlungszusammen-

hänge, die formal nicht festgelegt werden können und somit nicht als Arbeit aus-

weisbar sind, trotzdem als Problemlösung heranzuziehen. Widerständige Prakti-

ken und Regelabweichungen sind dann weniger Ausdruck des Antagonismus von

Arbeit und Kapital, von Klassenstrukturen und Macht oder Ausdruck der Intentio-

nen von Einzelakteuren. Als Teil der informalen Struktur und damit unumgängli-

ches Merkmal widersprüchlicher Verhaltensordnungen lassen sie sich vielmehr als

funktionale Regelabweichungen oder brauchbar illegale Praktiken untersuchen, da

sie Folgeprobleme der Formalisierung behandeln, auch wenn sie aus Sicht (einiger

Teile) der Organisation und des Organisationszweckes problematisch erscheinen

und aus Sicht der Akteure als Widerstand erlebt werden können (Kapitel 2.2).

Durch die Aufnahme eines altenThemas der Soziologie und der Organisations-

forschung, namentlich Kleingruppen und Cliquen innerhalb von Organisationen,

wird der Diskussion um die Funktionalität von Widerstand und deren Bezugspro-

bleme einweiterer Punkt hinzugefügt:Widerständige Praktiken,werden sie als Teil

der informalen Ordnung der Organisation begriffen, reproduzieren sich nicht ein-
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fach als Einzelhandlung, sondern als Erwartungszusammenhang (Kapitel 3). Klei-

ne informale Gruppen und Cliquen, die idealtypisch einerseits als Nörgelgruppen

und andererseits als karriereorientierte Netzwerke auftreten, werden typologisch

anhand ihrer Verhältnisse zur formalen Struktur der Organisation und anhand ih-

res Strukturreichtums von formalen Gruppen unterschieden (Kapitel 3.1). Solche

abweichenden Subkulturen stabilisieren als Form ihrer Grenzziehung und als Mit-

gliedschaftsbedingung je eigenewiderständige Praktiken undRegelabweichungen.

In dessen Folge strukturieren sie sowohl für ihre eigenen Mitglieder als auch für

die Organisation gewisse Probleme, die durch die formale Struktur der Organisa-

tion entstehen (Kapitel 3.2 und 3.3). Mit dieser Perspektive wird hervorgehoben,

dass sich manche Praktiken und Regelabweichungen als individuelle Verhaltens-

formen rationalisieren lassen, etwa solche Aktivitäten, die die individuelle Arbeits-

zeit beeinträchtigen, wie etwa persönliche Telefonate, das Schreiben persönlicher

E-Mails (D’Abate, 2005; Mumby et al., 2017). Ausgehend davon, dass diese Prakti-

ken auch sozialisiert und durch Geheimhaltung geschützt werden müssen, wird

jedoch argumentiert, dass sie als kollektive, eben Kleingruppen- und Cliquenphä-

nomene des Widerstandes und der Regelabweichung untersucht werden können

(auch Ashforth & Anand, 2003; Götz et al., 2018).

Der Beitrag verfolgt damit kein reines Klassifikations-, sondern auch ein Er-

klärungsvorhaben, indem weniger kausalanalytische Zusammenhänge zwischen

Phänomenen als vielmehr Bezugsprobleme von Strukturentscheidungen betont

werden, für die sich kontingente, eben äquivalent-funktionale Leistungszusam-

menhänge anbieten, die einen Beitrag zum Bestand der Organisation liefern

(Luhmann, 1962, 1964a, 1964b). Eine abschließende Zusammenfassung bekräftigt

die Untersuchung unterschiedlicher Organisationstypen und -strukturen als

Forschungsdesiderate (Kapitel 4).

2. Formale Organisation, Arbeit und die Notwendigkeit
von Regelabweichungen

Werden Organisationen als soziale Systeme begriffen, die ihre Grenze durch Mit-

gliedschaft strukturieren und die Verhaltenserwartungen an entschiedene Erwar-

tungen koppeln, in deren Folge sich individuelle Motivlagen neutralisieren lassen,

erscheint Arbeit als an offiziellen Zwecken der Organisation orientierte Handlung

(Kapitel 2.1). Aus Sicht der Organisation kommt es deshalb zu abweichendem Ver-

halten und widerständigen Praktiken, weil nicht alle Erwartungen, die den Zweck

der Organisation tragen, als Arbeit markiert, das heißt formalisiert und an dieMit-

gliedschaft gekoppelt werden können. EineTheorie der Systemdifferenzierung und

des daraus folgenden Organisationsbegriffs kann sie jedoch als brauchbar-illegale
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Praktiken rekonstruieren, die der Organisation Anpassungschancen zur Verfügung

stellen (Kapitel 2.2).

2.1 Die formale Organisation und der Vollzug von Arbeit

Die Organisation kann als spezieller Typ sozialer Ordnung, als formal organisier-

tes soziales System bezeichnet werden, das sich durch Mitgliedschaft und einen

entschiedenen Aufbau generalisierter Erwartungszusammenhänge von seiner Um-

welt abgrenzt (Luhmann, 1964a, 2000). Organisationen machen die Teilnahme von

spezifischen, entschiedenen, meist schriftlich explizierten Erwartungen abhängig

(vgl. Luhmann, 1964a, S. 44ff.; Luhmann, 2000, S. 80ff.): Das Mitglied unterwirft

sich imMoment der Übernahme derMitgliedschaft einem Bereich der Indifferenz,

innerhalb dessen es diese formalen Erwartungen, insbesondere die hierarchischen

Führungsstrukturen und denOrganisationszweck nicht ablehnen kann, ohne seine

Mitgliedschaft zu riskieren (vgl. Barnard, 1938, S. 167ff.; Luhmann, 1964a, S. 36ff.).

Das mögliche Verhalten wird demnach durch den Verweis auf verschiedene Vor-

und Nachteile, etwa Bezahlung, Zweckidentifikation, Attraktivität der Handlung,

Kollegialität, aber auch Zwang konditioniert; Motivationsmittel, die letztlich ver-

zahnt vorliegen (vgl. Kühl, 2011, S. 37).

Dieses Rationalisierungspotenzial trägt den Aufbau dauerhafter und komple-

xer, eben generalisierter Erwartungszusammenhänge, da esmöglich wird, von lau-

fenden Rücksichten auf individuelle Motivationsfragen abzusehen. Die formale

Struktur dient zugleich als legitime Handlungsgrundlage und ermöglichen in die-

sem Sinne kollektiv bindende Handlungsfähigkeit, weil sie systemweit, für jedes

Mitglied in gleichemMaße, bindend ist. Das heißt auch, dass die Handlungserwar-

tungen eine konsistente,widerspruchsfreie Ordnung bildenmüssen, die als Schau-

seite publizitätsfähig ist, um auch vor Nachfragen von Nichtmitgliedern standzu-

halten (vgl. Kieserling, 2012, S. 32).1

1 Für die vorliegende Argumentation genügt dieser Ausschnitt der ›frühen‹ Luhmann’schen

Organisationssoziologie (Tacke&Drepper, 2018): Im handlungstheoretischen Frühwerk wird

die Formalisierung der Organisation auf Verhaltensschwierigkeiten der Mitglieder bezogen

und danach gefragt, welche Folgen es hat, wenn eine »durchkonstruierte Teilordnung«, eben

die formalen Erwartungen »in die Lebenswelt faktischen Verhaltens eingefügt« wird (Luh-

mann, 1964a, S. 59), wie Organisationen das Handeln von Personen funktionalisieren und ih-

nen die Folgeprobleme der Funktionalisierung aufladen. In Luhmanns Spätwerk (u.a. 2000)

werden Organisationen weniger durch die Elemente Hierarchie, Mitgliedschaft und Zweck

definiert, sondern als ein Ordnungsgefüge, das auf der operativen Ebene auf einer Verket-

tung von Entscheidungen beruht. Dort unterscheidet Luhmann drei gleichrangige Typen an

Organisationsstrukturen als Prämissen für Entscheidungen, deren strukturelle Kombinatorik

Unsicherheit absorbiert: Entscheidungsprogramme (Zweck- und Konditionalprogramme),

Kommunikationswege (Stellen, Dienstwege, hierarchische, dezentraleWeisungsketten,Mit-

zeichnungsrechte, Projektgruppen) und das Personal.
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Das schwierige Unterfangen einer Definition von Arbeit (stellvertretend Pro-

vis, 2009; Leonhard & Steinmetz, 2016) kann an dieser Stelle abgekürzt werden,

indem danach gefragt wird, was aus Sicht des vorangestellten Organisationsbe-

griffs als Arbeit erscheint: Aus Sicht der Organisation erscheinen nur diejenigen

Handlungen als Arbeit, die formal entschieden werden und demnach, als legiti-

mes Mittel, anhand des (Organisations-)Zwecks und der Hierarchie rationalisier-

bar sind. Arbeit ist demnach der Vollzug formaler Erwartungen, der sich in for-

malen Interaktionen zeigt. Es sind Handlungen, die als Menge von festgelegten

Kontakten, als Folge von Handlungsabläufen unter abstrahierten, zweckgerichte-

ten Gesichtspunkten subsumierbar sind (Kieserling, 1994, S. 171; Karlsson, 2004).

Kurz: Arbeit ist das, wofür man angestellt wurde. Formale Interaktionen zeigen

sich, im Gegensatz zu geselligen Interaktionen, an der Sachlichkeit der Interakti-

on und der Informationsverarbeitungskapazität, an der thematischen Spezifika-

tion auf das sachlich Notwendige und damit auch an dem voraussetzungslosen

Beginn und Ende und der vorherigen Festlegung der Partnerwahl durch diesen In-

formationsbedarf (Luhmann, 1968; vgl. Kieserling, 1994, S. 173ff.). Es sind Interak-

tionen, die aus Gründen der Lösung eines formalen Problems und der Erreichung

eines formal entschiedenen Ziels eingegangen werden, die durch die permanente

Möglichkeit der Zitation formaler Regeln und der Herstellung von Öffentlichkeit

sanktioniert sind (vgl. Luhmann, 1965, S. 177; Kieserling, 1994, S. 179). Arbeit, als

Vollzug formaler Erwartungen, ist somit an die Mitgliedschaftsfrage gekoppelt.

Ihre Nichtbefolgung ist ein Grund der Kündigung, ein illegitimes Verhalten, da

die Organisation nur das formale Handeln als Teil ihrer selbst auszeichnen kann.

Davon ausgehend wird auch ersichtlich, warum eine finanzielle Entlohnung,

der Tausch von Arbeitskraft und Zeit gegen Geld, dem Arbeitsbegriff zugrunde ge-

legt wird (etwa Kühl, 2018; Delbridge & Sallaz, 2015), auch wenn Lohnarbeit eine

relativ späte soziokulturelle Errungenschaft ist (Applebaum, 1992): Arbeit indiziert,

dass eine Leistung motiviert werden muss, da es kaum vorstellbar ist, dass die

formale Rationalisierung des Verhaltens der unmittelbaren Bedürfnisbefriedigung

dient, auch wenn dies bei einer hohen Zweckidentifikation oder dem individuellen

Genuss formalen-distanzierten Verhaltens möglich ist. Das Motivationsmittel der

Bezahlung erlaubt es der Organisation sodann, von den (unmittelbaren) Interessen

der Mitarbeiter weitestgehend zu abstrahieren, dennoch aber deren Teilnahme-

und eine begrenzte Leistungsbereitschaft zu erwarten (vgl. Luhmann, 1964a, S. 45,

89ff.).

2.2 Zur Notwendigkeit widerständiger Praktiken und die Brauchbarkeit

von Regelabweichungen

Der bis an diese Stelle dargestellte Organisationsbegriff versteht die Organisation

als hochrationalen Zweck-Mittel-Verbund, der sich auf alle Umweltanfragen ein-
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stellt und vor dessen Hintergrund alle anderen Handlungen, die nicht den forma-

len Erwartungen, nicht demOrganisationszweck entsprechen und in diesem Sinne

nicht als Arbeit zugerechnet werden können, als Abweichung erscheinen müssen.

KeineOrganisation kann aber alle Handlungsbeiträge, die sie zur Reproduktion be-

nötigt, und jede Erwartung, auf die sich die Mitglieder im Handeln verlassen, die

den Alltag sinnhaft ordnen, auf einen oder mehrere Zwecke beziehen, formalisie-

ren und demnach als Mitgliedschaftsbedingung ausflaggen (vgl. Luhmann, 1964a,

S. 76f., 268ff.): Es ist unmöglich, für jede Einzelsituation alle Handlungen und für

alle Eventualitäten ein Verhalten als richtiges Verhalten festzulegen. Abgesehen da-

von, dass eine solche Festlegung zeitlich verzögert stattfindet und dadurch schon

immer erst ex post Sicherheiten verspricht, führt jede Handlung immer einen Ho-

rizont an Bedeutungsmöglichkeiten und (unbeabsichtigten) Nebenfolgen mit sich

(vgl. Luhmann, 1964a, S. 76, 85). Letztlich ist die Organisation mit einer nicht-kon-

stanten und nur bedingt berechenbaren Umwelt konfrontiert, mit unterschiedli-

chen und häufig widersprüchlichen Erwartungen, etwa Effektivität und Effizienz,

Preis- und Qualitätsansprüche, Lohn, Steuern und Umweltauflagen (vgl. Luhmann

1964a, S. 134ff.). Da die Formalstruktur nicht widerspruchsvoll oder chaotisch kom-

muniziert werden darf, sonst würde sie ihre Orientierungs- und Legitimitätsfunk-

tion für die Einzelhandlungen verlieren, ist eine formale Anpassung an diese Um-

welten häufig also problematisch.

Organisationen sind daher auf inkonsistente Handlungen angewiesen, auf

Handlungen, die im Widerspruch zur formalen Ordnung der Organisation stehen

und demnach als illegal beobachtbar sind (vgl. Luhmann, 1964a, S. 301ff.; auch

Ortmann, 2003; Kühl, 2020). Sie bearbeiten dieses Problem der Unverzichtbarkeit

inkommensurabler und widersprüchlicher Erwartungen nach außen durch ein

wertebasiertes Schauseitenmanagement (Brunsson, 1989) und nach innen durch

Differenzierung, durch eine informale Struktur, die die formale Ordnung kom-

plementiert.2 Informale Erwartungen sind solche Erwartungen, die sich mit der

Zeit entwickeln, nicht formal entschieden sind und die daher in keinem Zusam-

menhang mit der Mitgliedschaftsfrage stehen.3 Es handelt sich um Erwartungen,

2 DieUnterscheidung von Formalität und Informalität, die umfänglich diskutiert ist (vonGrod-

deck & Wilz, 2015 im Angloamerikanischen etwa Rooke et al., 2009, Ledeneva, 2018), kann

demnach als Anwendungsfall der allgemeineren Unterscheidung zwischen manifesten und

latenten Strukturen des Strukturfunktionalismus der 1950er und 1960er Jahre gelesen wer-

den (vgl. Kieserling, 1994, S. 168).

3 In Luhmanns Spätwerk (siehe Fußnote 1) werden die Verhaltensweisen, die keine Entschei-

dungsqualität aufweisen und demnach nicht der formalen Struktur zugerechnet werden

können, komplementär zu den »entschiedenen Entscheidungsprämissen« als »unentscheid-

bare[] Entscheidungsprämissen« (vgl. Luhmann, 2000, S. 238ff.) behandelt (vgl. Tacke &

Drepper, 2018, S. 72f.). Auch sie sind Anlass von Entscheidungen, schränken Entscheidungen

ein und stiftet demnach Erwartungssicherheit und sie sind deshalb organisationsspezifisch,
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die auf Reziprozität und Personenkenntnissen als funktionale Äquivalente der

Stabilisierung von Erwartung durch Formalisierung basieren (vgl. Luhmann,

1964a, S. 372ff., et passim). Sie werden in informalen Interaktionen sichtbar, durch

den Verzicht auf das Offizielle und das Sachliche, durch Themen, die nicht öffent-

lichkeitstauglich sind, sondern nur innerhalb eines Teilsystems der Organisation,

etwa unter Kollegen und naheliegenden Interessengruppen, Relevanz besitzen

(vgl. Luhmann, 1964a, S. 268ff., 283ff., 295ff.; Kieserling, 1999, S. 335ff.; 1994,

S. 178f.). Ihre Nichteinhaltung wird nicht durch Entlassung oder Abmahnung,

sondern durch Isolation im Kollegenkreis oder Mobbing sanktioniert.

Gemessen an den formalen Erwartungen erscheinen die nichtformalisierten,

informalen Erwartungen und Verhaltensweisen als Abweichung ohne eigenes

Recht. Sie sind aber ein wichtiger Teil der Organisation: Die Differenzierung in

eine formale und informale Struktur (und Schauseite) erlaubt es, auf (Umwelt-

)Probleme formal und/oder informal zu reagieren, ohne dass die formale Ordnung

ihre Orientierungsleistung einbüßt (vgl. Luhmann, 1964a, S. 73ff., et passim).

Darin liegt letztlich eine erhöhte Kapazität der Umweltanpassung, und dies auch

deshalb, weil die Organisation von der laufenden Berücksichtigung von internen

Widersprüchen entlastet wird.

weil sie als Nebenprodukt der formalisierten Entscheidungsstruktur entstehen. Luhmann

(2000, S. 23f., 242, 246) belegt die nicht-entschiedenen Entscheidungsprämissen dort jedoch

nicht mit dem Begriff der Informalität, sondern mit dem Begriff der »Organisationskultur«.

Kulturelle Beobachtungen zielen auf einen Vergleich (von Systemeinheiten) (vgl. Luhmann,

2000, S. 246; Luhmann, 1995), während das Beobachtungsschema Formalität/Informalität

auf das Schema Konformität/Abweichung gerichtet ist. Nicht-entscheidbare Entscheidungs-

prämissen sind deshalb mit der Organisationskultur und nicht mit Informalität gleichzuset-

zen, weil in der spätenOrganisationstheorie alles,was imSystempassiert, als Entscheidungs-

kommunikation und als Selbstbeobachtung dem System zugerechnet wird. Die Beobach-

tung der Organisationskultur bezieht sich auf das Beiprodukt laufender Entscheidungen, auf

die eigene Geschichte, die eben nicht als Ganzes entschieden wird, dennoch eine Orientie-

rungshilfe für Entscheidungen darstellt, da Entscheidungen auch anhand von Gewohntem

getroffen werden (vgl. Luhmann, 2000, S. 245, nach Tacke & Drepper, 2018, S. 73). Die Unter-

scheidung zwischen Formalität und Informalität wird nun nicht dem System, sondern den

Mitgliedern zugeschrieben, die innerhalb des formalenRahmens handeln unddies auchwis-

sen, das heißt den formalen Erwartungen nachkommen, wenn sie ihre Mitgliedschaft nicht

verlieren wollen (vgl. Tacke & Drepper, 2018, S. 72). Damit liegt der Ausgangspunkt in den

Problemen, die durch Formalisierung entstehen und die auf der Ebene des Systems und/oder

durch personalisierte Erwartungen, durch Personen als Träger der Verantwortung und Träger

der Folgeprobleme der Formalisierung gelöst werden können. In der späten Organisations-

soziologiewird also das, was in der frühen Fassung als Personalität und Formalisierungsfolge

eingeschlossenwar, ausgeschlossen, da der Personalität jenseits des Personals als Arbeitsrol-

le keine Relevanz für die Reproduktion des Systems zugeschrieben wird (vgl. Tacke & Drep-

per, 2018, S. 72).
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Auch widerständige Praktiken und Regelabweichungen können dem folgend

interpretiert werden. Sie reproduzieren sich durch informale Erwartungen und

Erwartungszusammenhänge, sie sind Teil der informalen Ordnung und damit

ebenfalls ein unumgänglichesMoment von Organisationen.4 Die Unterwanderung

von Kommunikationswegen und Entscheidungen, von Hierarchien, Berichtswe-

gen und Projektstrukturen durch formal nicht vorgesehene Kontakte oder die

Nichtausführung von Anweisungen stellen dem folgend keine Betrügereien

oder Sabotageakte dar. Sie können vielmehr als effizientere Problemlösungen

interpretiert werden, die formal nicht legitimiert werden können, weil sie die

Sicherheit in das Gesamtsystem in Frage stellen würden. Dienst nach Vorschrift

erscheint hier als Streikform, weil sie Flexibilität und damit Umweltanpassung

beeinträchtigt (Luhmann, 1971). Sichtbarer Widerstand, der häufig während

Change-Management-Prozessen auftritt, kann aus dieser Perspektive als Schutz

der Routinen interpretiert werden, als Schutz effektiver Problemlösungen, eine

Einsicht, die gerade durch eine Change-Management-Perspektive blockiert wird

(McCabe et al., 2020; Prasad & Prasad, 2000). Andere Regelabweichungen, wie et-

wa Korruption oder verschiedene Formen der Passivität, der Arbeitsverweigerung,

Nicht-Arbeit (empty labour) und Bummelei oder das Cyberloafing (Paulsen, 2014,

2015; früh Taylor, 1911; Lim, 2002), erscheinen als funktionale Leistungszusam-

menhänge, wenn sie auf das Problem bezogen werden, dass die Organisation zwar

die Teilnahme, nicht aber die Leistungsmotivation sichern kann (vgl. Luhmann,

1964a, S. 89ff., 94ff.). Sie fungieren dann möglicherweise als Teil eines informalen

Belohnungs- und Anreizsystems (Kühl, 2019a).

Solche Praktiken und Regelabweichungen müssen aus Sicht der Organisation

als Widerstand, als Be- und Verhinderung von Arbeit, als Illegalität erscheinen,

weil sie nicht anhand des Zwecks der Organisation und der formalen Struktu-

ren rationalisiert sind und potenziell kostspielige Folgen haben (vgl. Luhmann,

1964a, S. 301ff.; Warren, 2003). Aus einer komplexitätstheoretischen Perspektive

auf Organisationen können sie aber als Formen des Umgangs mit widersprüchli-

chen und nicht-formalisierbaren Erwartungen, als Anpassungschancen und daher

als funktionale Praxen des Problemlösens untersucht werden (Kühl, 2020). Eine

solche Perspektive, die sich auch unter Begriffen wie Positive Deviance, Unethical

4 Problematisch ist die Gleichsetzung von formalen Erwartungen und Arbeit und die von in-

formalen Strukturen und Praktiken des Widerstandes und Regelbrüchen sicherlich deshalb,

weil damit letztlich alle Handlungen in einen funktionalen Bezugsrahmen zur Organisati-

on gesetzt werden und der Sinnhorizont sozialer Handlungen damit darauf begrenzt wird.

Zudemwird der Begriff der Praktik, die körperlich-materielle Situiertheit routinierter, impli-

ziter, häufig nicht-reflektierter und auf kollektiv geteiltemWissen basierender Handlungen,

Handlungsformen und -verkettungen innerhalb einer raumzeitlichen und materiellen Um-

welt theoretisch nicht hinreichend integriert. Beides kann an dieser Stelle nicht aufgelöst

werden.
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Pro-Organizational Behavior, Functional Disobedience, Productive, Generative, Fa-

cilitative oder Pragmatic resistance findet (stellvertretend Spreitzer & Sonenshein,

2004; Umphress & Bingham, 2011; Courpasson et al., 2012; McCabe et al., 2020)

honoriert den ambivalenten Charakter widerständiger Praktiken und erlaubt es,

Regelbrüche und deren Funktionen und Folgen auf kontextuelle Faktoren, und ge-

nauer auf Organisationsstrukturen und Folgen der Formalisierung, zu beziehen

(auch Pinto et al., 2008; Punch & Maurice, 2008; O’Boyle et al., 2011). Darüber hin-

aus wird auch ersichtlich, dass sich Widerstand und Regelbrüche auf allen Hierar-

chiestufen finden lassen, denn die formale Ordnung der Organisation produziert

an allen Stellen widersprüchliche Handlungssituationen (Wardi & Weitz, 2004).

Letztlich kann die Zurechnung auf Personen und Persönlichkeitseigenschaften, auf

Narzissmus, Gier oder Geltungsdrang als Verantwortungszuschreibung (Accounts)

gedeutet werden, die eine Problemlösung darstellt und daher nur bedingt eine Er-

klärung für das Auftreten von Regelabweichungen.

Der vorgestellte Organisationsbegriff und die zugrunde gelegte Theorie der

Systemdifferenzierung interpretieren die Systemgrenze als Mitgliedschaftsent-

scheidung und beschreiben Organisationen durch die einheitsbildende Unter-

scheidung von formalen und informalen Strukturen. Die Erklärungsfunktion eines

solchen Organisationsbegriffs übernimmt die funktionale Analyse, die darauf auf-

merksammacht, dass die Teile in komplexen, eben differenzierten Systemen nicht

in einem widerspruchsfreien Verhältnis zueinander stehen müssen, dass es sich

bei der Doppelstruktur von formalen und informalen Verhaltensweisen (Interak-

tionen) und Verhaltenserwartungen (Strukturen) um eine organisationsspezifische

Leistungssteigerung handelt: Organisationen wird es dadurchmöglich, offiziell als

einheitliches, widerspruchsfreies System zu erscheinen und Handlungen danach

zu koordinieren, während sie sich zugleich auf plurale Probleme und Umwelten

einstellen können, da sie diese sowohl auf formalem als auch auf informalemWeg

bearbeiten können. Abweichungen von den formalen Erwartungen, Regelbrüche

und widerständige Praktiken sind aus dieser Perspektive weniger Ausdruck des

Antagonismus von Arbeit und Kapital, der Intentionen von Akteuren, von Klas-

senstrukturen oder Diskursen und ebenso wenig der Unterscheidung Macht/

Ohnmacht und Kontrolle/Kontrolllosigkeit zuzurechnen, sondern Folgen der

Formalisierung und Systemdifferenzierung, sie sind Ausdruck eines Systems, das

widersprüchliche Strukturen und Anforderungen reproduziert, unter denen die

Mitglieder der Organisation handeln müssen (früh Cohen et al., 1972; Brunsson,

2006; Alvesson & Spicer, 2012).

Eine solche Perspektive der Funktionalität von Regelbrüchen und Wider-

stand kann einerseits durch die Analyse von spezifischen Organisationstypen

und -strukturen, von Grenzstellenproblemen, Zieldilemmata oder von Zielunbe-

stimmtheiten in oder zwischen Subsystemen der Organisation und Dysfunktionen

in hierarchischen Einflussbeziehungen vertieft werden, die als weitere strukturelle
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Konstellationen und damit als zentrale Entstehungsbedingungen herangezogen

werden können (dazu Bergmann, 2016 und Kapitel 4). Im Folgenden wird je-

doch auf einen weiteren Weg verwiesen, der auf das Problem gerichtet ist, dass

jene Praktiken und Regelabweichungen, sollen sie funktionale Leistungsbezüge

darstellen, nicht als Einzelhandlungen, sondern als Erwartungszusammenhänge

stabilisiert werden. Sie lassen sich im Zuge dessen auf informale Gebilde, auf

unterschiedliche Grade des abweichenden Erwartens und des persönlichen Ver-

trauens beziehen, durch die Akteure sozialisiert werden (auch Ashforth & Anand,

2003).

3. Abweichende informale Kleingruppen und Cliquen

Die Untersuchung informaler Gebilde in der Organisationssoziologie und -

forschung schaut bis heute auf ein diffuses Nebeneinander von Konzepten und

Begriffen, das im Folgenden anhand der vorangestellten Theorie der System-

differenzierung über die Unterscheidung zwischen formalen und informalen

Kleingruppen geordnet wird (Kapitel 3.1). Durch den Verweis auf informale

Kleingruppen, die idealtypisch als Gruppe von Unzufriedenen (Kapitel 3.2) und

Cliquen, die idealtypisch als Karrierecliquen (Kapitel 3.3) beschrieben werden,

lassen sich Leistungsbeziehungen zwischen abweichendem Verhalten, zwischen

Regelabweichung, Widerstand und Formalstruktur genauer in den Blick nehmen.

Beide Gebilde stabilisieren eigene Praktiken des Widerstandes und Regelabwei-

chungen als Formen ihrer Selbstreproduktion und Mitgliedschaftsbedingung und

strukturieren in Folge dessen Sekundärprobleme der formalen Organisation.

3.1 Zur Unterscheidung formaler und informaler Kleingruppen und Cliquen

Unterschiedliche theoretische und methodische Prämissen prägen die wissen-

schaftliche Auseinandersetzung mit kleingruppenartigen Gebilden in Organisa-

tionen seit ihren Anfängen in der Industrie- und Betriebssoziologie (zusammen-

fassend Arensberg, 1951; Landsberger, 1958; Kern, 1999; jüngst Luks, 2020). Im Zuge

einer aufkommenden Soziologie der Organisation und der sozialpsychologisch

informierten Kleingruppenforschung vermischen sich zum einen analytische

und sozialreformistische Bedeutungshorizonte (vgl. Wimmer, 2007, S. 274ff.):

Kleingruppenartige Gebilde werden teils als Synonym für die komplementä-

re, eben die informale Seite der (formalen) Organisation behandelt, als Quelle

und Kristallisationspunkt von Leistungssteigerungen überbetont, als Hort für

den ›ganzen Menschen‹ in Organisationen romantisiert oder als Reflexion der

allgemeinen wirtschaftlich-strukturellen Lage des Lohnarbeiters innerhalb der

Gesamtgesellschaft interpretiert. Insbesondere die Human-Relations-Bewegung
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versteht unter der Gruppe einen Vergemeinschaftungsmodus der Mobilisierung

von Leistungsmotivationen und betont damit deren Trivialmaschinencharakter,

wonach nur diese und jene Variable verändert werden müsse, um die gewünschte

Zufriedenheit und Produktivität zu erzielen. Neben Kletterparks und Gruppendy-

namik sind es neuerdings architektonische Steuerungsfantasien, mit denen sich

diverse Organisationsberatungen anbiedern, ohne zu sehen, dass nicht-intendier-

te Folgen unmittelbare Bestandteile dieser Steuerungsversuche sind (eindrücklich

Losmann, 2011).

Zum anderen führt die Gleichsetzung der Begriffe Gruppe, Kleingruppe, Pri-

märgruppe,Clique, formale und informale Gruppe, Formalität und Informalität bis

heute zu großen Verwirrungen, unter deren Folgen auch eine allgemeine Klein-

gruppensoziologie leidet (König, 1963; Wilson, 1978). Neuerdings scheinen große

Teile der angloamerikanischen Kleingruppensoziologie, allen voran die Bona-Fide-

Gruppenforschung (zusammenfassend Beck et al., 2016), hinter ein differenzieren-

des Erkenntnisinteresse und die Betonung der Organisation als strukturgebendes

Moment zurückzufallen. Auch sie behandeln organisational gerahmte Kleingrup-

pengebilde als allgemeinen Fall undwiederholen damit vermutlich das Problemder

Gleichsetzung informaler Erwartungszusammenhänge mit Kleingruppenformen.

Lohnenswerter scheint ein Vergleich von informalen Kleingruppen und Kleingrup-

pen außerhalb von Organisationen im Hinblick auf die Funktionen und Folgen ei-

ner personalen Erwartungsbildung (Kühl, 2021; Bathon, 2021).

Das diffuse Nebeneinander von Bedeutungshorizonten und Begriffen kann an-

hand des oben darstellten Organisationsbegriffs aufgelöst werden: Das Verhältnis

informaler Kleingruppen und Cliquen (nicht Informalität!) in Organisationen wird

dann als Grad abweichender Subsysteme und deren Integration in das Gesamt-

system untersucht. Die Rolle jener Gebilde wird aufgrund der einheitsbildenden

Struktur der Organisation aus Formalität und Informalität nicht überschätzt, da

nicht alle Phänomene durch den Verweis auf Kleingruppen- und Cliquenprozesse,

also durch erneute Subsystembildung erklär- und beschreibbar sind. Ihre Bedeu-

tung darf jedoch ebenso wenig unterschätzt werden, da sich Kleingruppen- und

Cliquenstrukturen im Hinblick auf manche Probleme, auf Folgen der Formali-

sierung, allen voran die Differenz von Person und Rolle und das Problem nicht-

formalisierbarer Erwartungen, als Problembearbeitungsmöglichkeit anbieten,

auch wenn sie Folgeprobleme einführen, die aus Sicht des Gesamtsystems, der

Organisation, problematisch sein können (vgl. Luhmann, 1964a, S. 324; Burns,

1955, S. 473f.; Roethlisberger et al., 1939, S. 500ff.; siehe Kapitel 3.2 und 3.3).

Es scheint im Zuge dessen aussichtsreich zu sein, den Begriff der »informalen

Kleingruppe« und »informalen Clique« für gruppenartige Gebilde innerhalb der

Organisation zu reservieren und sie im Zuge dessen einerseits von formalen Klein-

gruppen zu unterscheiden, da es nur dann Sinnmacht, von ›informal‹ zu sprechen,

wenn es eine andere Seite der Unterscheidung gibt. Zu formalen Kleingruppen
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zählen in diesem Sinne alle kleinen Formationen (wechselseitigeWahrnehmung al-

ler Mitglieder), die durch Entscheidungen entstehen und auf ein formal festgeleg-

tes Ziel gerichtet sind, die in Akten, Protokollen, in Aufbau-, Ablauf-, Prozess- so-

wie Projekt- oder Organigrammen vermerkt sind, wie dies etwa für Teams oder Ar-

beitsgruppen, Steuerungskreise, teilautonome Fertigungs- und Montagegruppen,

Vorstände oder andere projektbezogene Gruppen wie Komitees gilt (auch Kühl,

2019b). Anzumerken ist, dass die Grenzen jener formalen Kleingruppen auf der

Handlungsebene kognitiv nicht eindeutig vorzuliegen scheinen (dazu Wimmer et

al., 2019; Trainer et al., 2020) und dass der Vergleich der Eigenheiten verschiedener

formaler Gruppen bisher wenig wissenschaftliche Aufmerksamkeit erregt hat (da-

zu Hackman, 1990), auch wenn das allgemeine Forschungsinteresse zu formalen

Gruppen kaum mehr zu überschauen ist (soziologisch interessant etwa McGrath

et al., 2000; Poole & Hollingshead, 2005; Ramos-Villagrasa et al., 2017; Shuffler et

al., 2015). Klassische Fragen behandeln etwa den Zusammenhang von Führerschaft

und Zufriedenheit sowie Gruppenkohäsion, insbesondere aber die Frage nach der

Effektivität formaler Gruppen, die unter Begriffen wie ›Social Loafing‹, ›Free Ri-

ding‹, ›Groupthink‹ oder ›Sucker Effect‹ kritisch betrachtet werden (Moorhead,

1982; Stark et al., 2007).

Der Rekurs auf die Mitgliedschaft legt formale Kleingruppen auf ein tauschför-

miges Verhältnis zumGesamtsystem fest, mit ihmwerden Kooperationserwartun-

gen und arbeitstechnische Prozesse, legitime Einzelhandlungen und der primäre

Kommunikationsstil (sachlich orientiert) festgelegt und gesteuert. In diesem Sinne

gewinnen sie ein Eigenrecht als Adresse für die Zurechnung von Entscheidungen

und deren Konsequenzen, da sie sich auf die formale Struktur, spezifische Verhal-

tensweisen und einen eigenen Sinn berufen können, wenn ihre Existenz, sei es von

außen oder von innen, infrage gestellt wird (Kühl, 2019b). Zugleich können sie nur

bedingt überMitgliedschaftskriterien, über eigene Erwartungen oder Rollenvertei-

lungen verfügen, da sie diese, ebenso wie ihre Zeithorizonte, mit dem Großsystem

(im Einklang) abstimmen müssen: Sie enden meist mit der Zielerreichung oder

Aufgabenerfüllung oder bestehen, je nach Relevanz für den Organisationszweck,

solange die Organisation selbst besteht. Dieses Verhältnis zur Formalstruktur er-

klärt letztlich auch, warum sie dazu fähig sind, die Unterscheidung von Formalität

und Informalität zu kopieren, warum sie mit informalen Zusammenschlüssen zu-

sammenfallen können (Babchuk et al., 1959), da eine solche Differenzierung erneut

Komplexitäts- und Anpassungsgewinne zur Verfügung stellt (siehe Kapitel 2.2).

Andererseits macht es Sinn, informale Gebilde von kleingruppenartigen Ge-

bilden außerhalb von Organisationen, wie etwa Wohngemeinschaften, Freundes-

und Therapiegruppen, Spiel- oder Freizeitgruppen zu unterscheiden (Kühl, 2019b;

Bathon, 2021). Als definierendes Merkmal teilen sie sich mit diesen zwar die quan-

titative Grenze, die Bezugnahme auf die Mitglieder als Personen und Erwartungs-

bündel (Luhmann, 1991) und die emotionale Stabilisierung (vgl. Luhmann, 1964a,
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S. 372ff.). Ihre Primärumwelt ist aber die der Organisation, nicht die der Mitglie-

der: Erst die stabile und homogene Umwelt ›Organisation‹ erzeugt die ökologische

Nische, in der sich jene Gebilde einrichten und ihre Passivität pflegen können (früh

bereits White, 1951; Litwak, 1968; Geser, 1980; jüngst Kouchaki et al., 2012). Als Pri-

märumwelt der Zusammenkünfte hat die formale Ordnung einen entscheidenden

Einfluss auf das Thema, die Bezugsprobleme und Selbststeuerungsmöglichkeiten

des Kleingruppen- und Cliquengeschehens, auf Kooperationsformen und Arbeits-

teilung, auf Status- und Rangordnungen (Prestigesysteme) sowie auf Sanktions-

mechanismen. Dies hat sie bereits deshalb, weil die Mitgliedschaft in der Organi-

sation, die Anerkennung der formalen Erwartungen, eine notwendige Bedingung

der Mitgliedschaft in jenen informalen Gebilden darstellt.

Informale Kleingruppen und Cliquen können sich bei internen und externen

Existenzfragen im Gegensatz zu formalen Gebilden nicht auf einen entschiede-

nen, manifesten Zweck und die formale Ordnung berufen, da sie sich im Schatten

der formalen Struktur der Organisation ausbilden (Kühl, 2019b). Sie stehen mit

der Formalstruktur trotz relevanter Leistungsbeziehungen (Kapitel 3.2, 3.3) in ei-

nem mehr oder weniger illegitimen Tauschverhältnis, weil sie nicht entlang von

Entscheidungskommunikation und rollengebundenen Kontakten, sondern gene-

ralisierter Reziprozität und persönlichen Kontakten prozessieren, eine Logik, die

im Widerspruch zu den institutionellen Inklusionspotenzialen der Organisation,

der formalen Festlegung der Kooperationsaussichten steht (vgl. Luhmann, 1964a,

S. 338, für Netzwerke Tacke, 2000, 2011, unbedingt auch Schneider, 2015).

Entgegen kollegialen Erwartungszusammenhängen beruhen informale

Kleingruppen- und Cliquenerwartungen nicht auf einem Vertrauen in das

Funktionieren der formalen Ordnung. Sie gelten nicht für jedes Mitglied der

Organisation in gleichem Maße und sind nicht von den Einzelpersonen unabhän-

gig, da sie weitreichender selektieren, risikoreichere Abweichungen stabilisieren

und andere Bezugsprobleme behandeln (vgl. Luhmann, 1964a, S. 314ff., 323f.;

Luhmann, 1965, S. 171ff.). Sie müssen ihren Außenverkehr daher regeln, sich über

spezifische Mitgliedschaftsbedingungen, wie etwa Zuverlässigkeit, Ausdrucksvor-

sicht und ein Verständnis für die formalen Systemzusammenhänge, isolieren und

auf Basis von Vertrauen selektiv abschirmen (vgl. Luhmann, 1964a, S. 329; Geser

1980, S. 233). Ihre Zeitlichkeit und Dauer ist folglich auch von den persönlichen

Beziehungen und dem Wechsel der Mitglieder abhängig (vgl. Luhmann, 1964a,

S. 331).

Das Thema ›Kleingruppe‹ und ›Clique‹ erfasst damit nicht alles, was als in-

formales Verhalten oder Kollegialität in Organisationen vonstattengeht. Vielmehr

handelt es sich um einen sehr verdichteten Ausschnitt unter besonderen Bedin-

gungen (vgl. Luhmann, 1964a, S. 106), um Grade der persönlichen Zurechnung der

Kommunikation, die engere Zugehörigkeiten, partikulare Loyalitäten polykontex-
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tualer Mitgliedschaftsprofile von Teilsystemen der Organisation aktualisiert (vgl.

für Cliquenformen Bommes & Tacke, 2011; Schneider & Kusche, 2011).

Bisher wurde argumentiert, dass Praktiken des Widerstandes und der Regel-

abweichung in funktionale Zusammenhänge eingebettet sind, dass sie Folgepro-

bleme der Formalisierung behandeln und dass eine solche Perspektive davon profi-

tiert, sie als Teil der informalen Struktur zu begreifen (Kapitel 2). Zudemwurde das

zugrunde liegende Verständnis formaler und informaler Gebilde in Organisationen

rekonstruiert. Dabei wurde kein Unterschied zwischen informalen Kleingruppen

und Cliquen gemacht. Abgesehen davon, dass sie sich bezüglich ihrer Selbststeue-

rungsfähigkeiten, ihres Verhältnisses zur formalen Struktur und ihrerThemen un-

terscheiden, scheint es aussichtsreich, Letztere durch die Vernetzung unterschied-

licher Arbeits- und Rangsphären zu charakterisieren: Sie stabilisieren sich häufig

über Abteilungsgrenzen oderOrganisationsgrenzen hinweg, sind selbst aber derart

verdichtet, dass sich bereits eigene Strukturen gebildet haben, während informa-

le Kleingruppen primär auf die ›Nahwelt‹ der Mitglieder gerichtet sind (vgl. früh

schon Roethlisberger et al., 1939, S. 511ff.; Burns, 1955; Luhmann, 1965, 1964a, 2000;

S. 25, 385f., 408f.; Tacke, 2000; Bommes & Tacke, 2011).

Im Folgenden wird gezeigt, dass informale Kleingruppen und Cliquen spezifi-

sche widerständige Praktiken und Regelbrüche als Formen ihrer Selbstreprodukti-

on und Mitgliedschaftsbedingung stabilisieren. Sie strukturieren im Zuge dessen

spezifische Leistungsbeziehungen im Hinblick auf Folgeprobleme der Formalisie-

rung, allen voran das der Trennung von Person und Rolle und die Nichtformalisier-

barkeit von Erwartungen. Eine solche Kleingruppenperspektive auf Widerstand

und Regelbrüche ist zwar nicht unentdeckt geblieben, man denke etwa an Frede-

rick Taylor (1911) und Roethlisberger,Dickson undWright (1939), die kleine Gruppen

als Zentren der Verlangsamung der Arbeit und informellen Korrekturmaßnahmen

(z.B. Ächtung, Schikane) in den Blick nehmen (früh auch Roy, 1954). Auch wenn

sich das Interesse an informalen Kleingruppen und Cliquen in den letzten Jahren

etwas verdichtet (etwa Priesemuth et al., 2013; O’Boyle et al., 2011; Mumby et al.,

2017, S. 1167ff., auch Akkerman et al., 2020), verwundert dennoch die geringe wis-

senschaftliche Aufmerksamkeit, sie als Subsysteme auf ihre Leistungsbeziehun-

gen hin zu befragen. Darüber hinaus muss betont werden, dass es sich bei Wider-

stand und Regelbrüchen um hybride Phänomene handelt, die auf eine Vielzahl von

Agencies unterschiedlicher ontologischer Beschaffenheiten bezogen werden kön-

nen, die letztlich auch relational vorliegen (Wilhoit & Kisselburgh, 2017). Sie allein

auf eine Kleingruppen- und Cliquenperspektive zu reduzieren, würde ihnen nicht

gerecht werden.
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3.2 Informale Kleingruppen und die Isolierung der Entfremdung −

Distanzierungsstrategien, Klatsch, Mobbing

Die Mitglieder informaler Kleingruppen, der ›Kleingruppe von Unzufriedenen‹,

›Klatsch-und-Tratsch-‹ oder ›Nörgel-Gruppe‹ kommen nicht aufgrund ihrer sachli-

chen Kenntnis und formalen Rollen aufeinander zu, sondern aufgrund ihrer indivi-

duellen, aber geteilten Schicksale (vgl. im Folgenden Luhmann 1964a, S. 325ff.; 1965,

S. 175ff.): Sie versagen vor offiziellen Berufs- oder Leistungsnormen und/oder er-

reichen ihre individuellen Karriereziele nicht. Es ist eine Gruppe an »mißmutigen,

resignierenden oder gegenüber den offiziellen Normen indifferenten Personen«

(Luhmann 1964a, S. 325). Im Gegensatz zu der strategischen Clique (Kapitel 3.3),

bei der die Vor- und Nachteile der Mitgliedschaft deutlicher zutage treten, wird

dieMitgliedschaft in jenen kleinenGruppen nurmehr oder weniger reflektiert,was

nichts anderes heißt, als dass sie die Teilnahme- und Leistungsmotivation an ih-

nen nur bedingt steuern können (vgl. Geser, 1980, S. 213). Die Mitgliedschaft klafft

daher in Peripherie-Zentrum-Unterscheidungen auseinander (vgl. Luhmann, 1965,

S. 176). Die Ausbildung differenzierter Rollen und Statusunterschiede oder Füh-

rungsstrukturen ist begrenzt, da sich die Mitglieder jener Gebilde sehr stark mit

der Gruppe selbst identifizieren und eine solche identifikative Selbstintegration die

Gruppe dazu zwingt, die geltenden Erwartungen mit den Selbstdarstellungsinter-

essen der Personen gleichzuschalten. Sie können sich daher nur bedingt von den

Einzelinteressen entfernen und die unmittelbaren Bedürfnisse der Mitglieder ver-

schieben (Bathon, 2021). Dennoch kann davon ausgegangen werden, dass es Per-

sonen gibt, die mehr oder weniger gut darin sind, provozierende Interpretationen

des offiziellen Geschehens anzufertigen (vgl. Luhmann, 1965, S. 178).

Informale Kleingruppen passen sich der Umwelt der formalen Organisa-

tion durch Ironie, Aggression und Konflikt an (vgl. Luhmann, 1964a, S. 326,

374). Verschiedene Praktiken des Widerstandes und der Regelabweichung lassen

sich demnach als Mitgliedschafts- und Selbsterhaltungsbedingungen informaler

Kleingruppen rekonstruieren: Humor (etwa Taylor & Bain, 2003; Korczynski,

2011), Ironie, Zynismus (Fleming & Spicer, 2003) und andere Distanzierungsstra-

tegien, aber auch Klatsch und Gossip (Bergmann, 1987; Noon & Delbridge, 1993;

Michelson et al., 2010; Kniffin & Wilson, 2010; Fan et al., 2020), Mobbing und

Bullying (Miller & Rayner, 2012) erscheinen als generalisierte Motivationsstruktur

informaler Kleingruppen. Wer nicht nörgelt und die formalen Regeln und Abläufe

nicht geringschätzig behandelt, wer den Erfolg anderer nicht infrage stellt, kann

kein Mitglied werden und bleiben. Zugleich werden jene widerständigen Praktiken

durch wechselseitige Unterstützung und Geheimhaltungsbemühungen vor der

Öffentlichkeit geschützt (vgl. grundlegend Simmel, 1992, S. 383-455).

Grundsätzlich kann eine zynische und ironische Behandlung der formalen

Erwartungen dazu beitragen, widersprüchliche Situationen und aufkommende
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Kontroversen und Konflikte zu distanzieren und damit zu entschärfen; einer

solchen Interpretation folgend, können sie der Aufrechterhaltung kooperations-

bereiter Beziehungen dienen (vgl. Luhmann, 1964a, S. 341ff., 346; Burns, 1953).

Die Leistungszusammenhänge, die in Kleingruppen und deren Reproduktions-

bedingungen des Humors, der Ironie, des Klatsches und Bullyings stabilisiert

werden, können darüber hinaus auf die Trennung von Person und Rolle als Folge

der Formalisierung bezogen werden: Im Moment der Übernahme der Organisa-

tionsmitgliedschaft und der Präsenz der Vor- und Nachteile derselben kommt es

zu einer Neutralisierung individueller Motivationslagen; trotz Rollenverhaltens-

spielräumen werden Entscheidungen, dem Prinzip der nach Zwecken orientierten

Rationalität folgend, ohne Ansehen der Person getroffen (vgl. Luhmann, 1964a,

S. 39ff., 93ff.; siehe Kapitel 2). Eine solche Indifferenz der Organisation gegenüber

den persönlichen Eigenheiten des Rollenträgers, das Anwesend-Sein unter der

Bedingung der Unpersönlichkeit und der Wechsel von formal-öffentlichen in

informale Interaktionen im Kollegenkreis lässt das Zusammenkommen als fiktiv

erscheinen (vgl. Luhmann, 1964a, S. 112f., 116ff.).

Diese Entfremdungsthematik wird zu einem Selbstachtungsproblem, wenn

das laufende Handeln nicht unmittelbar befriedigt und in diesem Sinne als

Ausdruck der eigenen Persönlichkeit beobachtet werden kann, wenn Situations-

kontrollen und Selbstdarstellungschancen entzogen werden (vgl. Luhmann, 1971,

S. 138; 1964a, S. 299f., 382ff.; Argyris, 1957, 1962). Es verwundert daher nicht, dass

diejenigen Praktiken des Widerstandes, die als Widerstand gegen hierarchische

Entscheidungen interpretiert werden können, derart umfangreich untersucht

wurden, sind es doch jene Handlungen, die die Kontrolle über die eigene Situa-

tion und demnach Autonomie erlebbar machen (auch Karlsson, 2012; Ackroyd &

Thompson, 1999, S. 74). Eine solche Interpretation der Funktionen vonWiderstand

und Regelabweichungen wird grundlegend auch in dem Begriff der ›infrapo-

litics‹ (Scott, 1990) und in jenen poststrukturalistischen Konzepten reklamiert,

die Widerstand als Kampf über Bedeutung und Subjektivität oder Identitätszu-

schreibungen und Emanzipation konzeptualisieren (Alvesson & Willmott, 2002;

Westwood & Johnston, 2012, kritisch dazu Kondo, 1990; Contu, 2008; Thompson,

2016). In jenen Organisationen, die über eine hohe Zweckidentifikation motivie-

ren und damit Konsistenzmöglichkeiten zwischen innerer Haltung und äußerer

Handlung steigern, wie dies etwa für freiwillige Organisationen der Fall ist (Horch,

1983, 2018), ist die Entfremdungsthematik vermutlich unter höhere Kommuni-

kationsschranken gestellt. Sie können im Zuge dessen auch mit einer höheren

Leistungsbereitschaft rechnen (jüngst Lucas et al., 2017; siehe auch Cannizzo &

James, 2020).

Wird der Argumentation gefolgt, dass jene widerständigen Praktiken und Re-

gelabweichungen gelernt und geschützt werden müssen, sind es nicht die Ein-

zelhandlungen selbst, sondern die informalen Kleingruppenstrukturen, die deren

https://doi.org/10.14361/9783839465240-005 - am 13.02.2026, 11:15:12. https://www.inlibra.com/de/agb - Open Access - 

https://doi.org/10.14361/9783839465240-005
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


Informale Kleingruppen und Cliquen und die Stabilisierung brauchbar-widerständiger Praktiken 133

Leistungsbeziehungen tragen. Als Subsysteme distanzieren sich informale Klein-

gruppen von der Formalstruktur und konstruieren auf Basis des Tausches wechsel-

seitiger Achtungserweise und Selbstermächtigungschancen in Form jener wider-

ständigen Praktiken einen besonderen Erlebnisraum, der die Trennung von Per-

son und Rolle und damit die Entfremdungsthematik verringert. Die Mitglieder

der Kleingruppe von Unzufriedenen können sich als Person darstellen, gerade weil

dort Gleichsinnigkeit in Form von Gleichheitsfiktionen erlebbar ist, Selbstdarstel-

lung den Personen und nicht abstrakten Rollen zugerechnet wird, und dies unter

der generalisierten Erwartung, dass ein solchesHandeln Unterstützung findet (vgl.

Luhmann, 1964a, S. 324, 380ff.; 1965, S. 173; Emmerich et al., 2019).5

Unter Bedingungen hoher Mobilität der (potenziellen) Mitglieder erscheint die

Entfremdungsthematik für die Organisation letztlich als Motivations- und Per-

sonalproblem, als Problem der Unzufriedenheit und Arbeitsleistungsminderung,

als Behinderung der Beteiligung an formalen Situationen (vgl. Luhmann, 1965,

S. 175f.). Informale Kleingruppen fungieren insofern als Ventil und Isolationskam-

mer: Die Mitglieder können die Systemnormen innerhalb ihrer Vertrauensbünde

ablehnen, ohne offensichtliche Konsequenzen zu befürchten und Selbstachtung

einzubüßen, denn eine offene Ablehnung der Organisation und damit ein kon-

sistentes Verhalten würde den Austritt aus der Organisation nahelegen (vgl. Luh-

mann, 1964a, S. 39ff.). Zugleich kann die Gruppe von Unzufriedenen die Folgepro-

bleme hoher Einarbeitungs- und Rekrutierungskosten isolieren, die aufgrund von

häufigen Ein- und Austritten entstehen würden, und die Unzufriedenheit und Re-

signation, die zu Arbeitsleistungsminderungen führen kann, »relativ unschädlich«

machen (vgl. Luhmann, 1965, S. 176; 1964a, S. 325; Geser, 1980, S. 233).

5 Luhmann (1964a, S. 106, 324ff.) spricht hier teilweise von der Befriedigung persönlicher Kon-

taktbedürfnisse und von psychologischer Entlastung. Einer kausalanalytischen Engführung

kann grundsätzlich durch die Untersuchung funktionaler Alternativen entgangen werden

(Luhmann, 1962, 1964b): Für den Rückzug in kleingruppenartige Erwartungszusammenhän-

ge, die die Einheit der Person aus Sicht derMitglieder herstellen und damit der Erleichterung

der persönlichen Anpassung dienen, finden sich funktional-äquivalente Strategien, etwa in

der Selbstisolierung, der Unpersönlichkeit oder in der persönlichen Note bei allen Arbeits-

tätigkeiten, der dezenten Selbstdarstellung in formalen Interaktionen, in Dankestaten oder

in der, wie unten gezeigt wird, Strategie des persönlichen Aufstiegs (vgl. Luhmann, 1964a,

S. 390ff.). Jede dieser Strategien hat Vor- und Nachteile, das heißt Folgeprobleme, und in je-

dem Fallmüssen komplementäre Rollen vorausgesetzt werden, die das persönlicheHandeln

schützen, die in informalen Kleingruppen und Cliquen gerade erwartbar werden (vgl. Luh-

mann, 1965, S. 182). Ein Problem der Darstellung als Person innerhalb informaler Kleingrup-

pen liegt etwa darin, dass sie für Nichteingeweihte unsichtbar bleiben müssen und gerade

das verhindert das »überzeugende Persönlichwerden der Darstellung: denn was ein Mensch

wirklich ist, muß überallhin mit ihm wandern [können]« (Luhmann, 1964a, S. 392). Die Ent-

fremdungsthematik kann sich in diesem Sinne innerhalb der informalen Kleingruppen wie-

derholen, was nicht selten erneute Ausgrenzungsformen, wie etwa Bullying nach sich zieht.
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3.3 Strategische Cliquen und der Ausbau von Karrieren −

Unterwanderung, Verhinderung, Einfluss

»Strategische Cliquen« (vgl. im Folgenden Luhmann 1964a, S. 325ff.; 1965, S. 175ff.)

stellen einen anderen Typ informaler Gebilde dar. Solche Gebilde und deren funk-

tionale Einbettung in Organisationsstrukturen wurden auch als Promotionsbünd-

nisse, Patronagen, Seilschaften (vgl. Bosetzky, 2019, S. 77ff., 91ff.), Cabals (Burns,

1955) oder Institutional Power Cliques (Bensman, Vidich, 1962) untersucht. Da es

sich um netzwerkartige Strukturen handelt, kann auch von Interorganizational

Relationships gesprochen werden (Olk & Vira, 2001). Sie beruhen auf der Unter-

stützung persönlicher und positionsbezogener Interessen derMitglieder (vgl. Luh-

mann, 1964a, S. 106, 166, 326f.): Die Zusammenkunft in strategischen Cliquen wird

nicht durch Versagen vor den offiziellen Leistungsansprüchen motiviert, sondern

durch sachliche Kenntnis und formale Rollen geregelt und durch eindeutige Ko-

operationsmotive, den Ausbau von Einflusschancen, Arbeitserleichterungen, Ne-

beneinkünften und Prestigesymbolen.

Strategische Cliquen verfügen, anders als Nörgelgruppen, über differenzierte-

re Strukturen (vgl. Luhmann, 1964a, S. 327ff.; 1965, S. 176): Die Eindeutigkeit der

Vorteile lässt die Cliquen als Ganzes klarer hervortreten, als dies für die Klein-

gruppe von Unzufriedenen gilt. Zudem führt die Knappheit der Tauschgüter, der

Aufstiegs- und Einflusschancen, zu einer fundierteren Tauschlogik (vgl. Luhmann,

1964a, S. 328). Die Leistungen bestehen aus hochgradig zweckgerichteten Infor-

mationen und/oder ihrer Zurückhaltung, infolgedessen Dankbarkeit und Dankes-

schuld die Motivationsstruktur generalisieren (vgl. Luhmann, 1964a, S. 89ff.). In

manchen Fällen kann sogar von einem Don-Corleone-Prinzip gesprochen werden

(vgl. Bosetzky, 2019, S. 29ff.). Darüber hinaus können sich Führungsstrukturen und

Statuszuschreibungen ausdifferenzieren, da die formale Rangzuschreibung bei der

Verteilung relevanter Informationen und Einflusschancen eine Rolle spielt. Mit-

glieder jener Cliquen werden daher häufig auch direkt rekrutiert, wenn sie sich

als besonders wertvoll darstellen. Daraus folgt zum einen, dass jedes Mitglied auf

seinen Ruf achten muss, insbesondere auf den Ruf der Zuverlässigkeit, und zum

anderen, dass jene Gebilde auf den Wechsel der Mitglieder, etwa in eine andere

Abteilung oder Organisation, sensibel reagieren, da dieser möglicherweise Res-

sourcen verschließt oder neue freisetzt (vgl. Luhmann, 1965, S. 176; 1964a, S. 327).

Grundsätzlich schließen dieÜberlegungen zu den funktionalen Leistungsbezü-

gen informaler Kleingruppen strategische Cliquen nicht aus. Die Entfremdungs-

und Selbstachtungsproblematik ist vor allem in Situationen gesteigert, in denen

Personen vor Leistungs- und Karrierezielen versagen, und dies auch deshalb, weil

Karriere derjenige Modus der Individualisierung ist, der durch die Bezugnahme

auf Biografie über die Organisation hinausgeht (Lehmann, 2011). Strategische Cli-

quen erzeugen ebenfalls Indifferenzen gegenüber der Organisation, da Status- und
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Karrierepflege ein Substitut und Index für persönliche Achtung sind, die nicht

askriptiv, sondern leistungsabhängig verliehenwerden und gerade in diesemSinne

von Individualität zeugen (vgl. Luhmann, 1964a, S. 393f.).

Die Leistungsbeziehungen strategischer Cliquen für die Organisation lassen

sich im Zuge der Spezifikation der widerständigen Praktiken und Regelabweichun-

gen darüber hinaus auf ein zentrales Sekundärproblem formalisierter Systeme spe-

zifizieren: auf die Nichtformalisierbarkeit gewisser systemnotwendiger Erwartun-

gen und die Erleichterung brauchbarer Illegalität (vgl. Luhmann, 1964a, S. 304ff.,

Kapitel 2.2, Kühl, 2020). Während die Gruppe der Unzufriedenen Informationen

zur Bestätigung ihres Weltbildes sammelt und sie an dieses anpasst, verwenden

strategische Cliquen den Austausch von Sachinformationen als Handlungsgrund-

lagen, um auf formale Entscheidungen und die eigenen Karrierechancen Einfluss

zu nehmen (vgl. Luhmann, 1964a, S. 329; Burns, 1955, S. 480ff.). DieMitglieder stra-

tegischer Cliquen unterwandern formal vorgeschriebene Kommunikationswege,

blockieren Entscheidungen oder führen sie auf eigeneWeisen aus und nehmen da-

mit Einfluss auf Entscheidungsprogramme (vgl. Luhmann, 1965, S. 174; Ortmann,

2003, S. 33f.). Strategische Cliquen sind in diesem Sinne zentrale Medien der Ent-

stehung und Stabilisierung brauchbarer Illegalität.

Die Anfertigung von Entscheidungen setzt intensive Kommunikation, Kon-

sensfindung und Vertrauensbildung voraus, die auf Basis persönlicher Bekannt-

schaft und individueller Rollenakkumulation anders gelagert ist, als formal festge-

legt werden kann. Strategische Cliquen koordinieren in diesem Sinne Alternativen

und orientieren die Entscheidungen der Organisation, eine Entscheidungstech-

nik, die formale Entscheidungswege komplementieren kann, ohne formal authen-

tifiziert zu werden. Solche Entscheidungsmodi basieren auf Personen- und nicht

Systemvertrauen und können daher rationaler sein, weil sie auf Problemlagen fle-

xibler angepasst werden können (vgl. Luhmann, 1965, S. 180; Schneider & Kusche,

2011, S. 174f.; Schneider, 2015, S. 95; Geser, 1980, S. 215; Litwak & Figueira, 1968).

Auch hierbei spielen Gerüchte und Gossip eine zentrale Rolle, und dies insbeson-

dere in Zeiten eines entschiedenen Organisationswandels, da sie dort als Sensema-

king dienen, die für zukünftige Karrieren relevant sind (Bordia et al., 2006; Mills,

2010; Ellwardt et al., 2012; auch Karlsson, 2012, jüngst Fan et al., 2020).

Strategische Cliquen und die ihnen zurechenbaren widerständigen Praktiken

und Regelabweichungen, der Unterwanderung des offiziellen Organisations-

zwecks und der Unterwanderung der Kommunikationswege sowie der Einfluss-

nahme auf hierarchische Entscheidungsstufen bis hin zur Verhinderung von

Entscheidungen, absorbieren in diesem Sinne Unsicherheit, sichern zukünfti-

ge Entscheidungen ab und können so die Leistungsfähigkeit der Organisation

steigern (vgl. Luhmann, 1965, S. 175f., 180f.; 1964a, S. 331). Es sind eigene Formen

der Kooperation und des Organisierens, die in einem weniger konfliktreichen

Verhältnis zur Umwelt ›Organisation‹ stehen: Auch wenn jene Praktiken in einem
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erstenMoment und aus Sicht der Organisationen höchst widerständig erscheinen,

ordnen Cliquen ihre eigenen Zielsetzungen denen der Organisation unter und

verwenden deren Mittel zur Ratifikation von Entscheidungen oder zur Festigung

von Machtchancen (vgl. Luhmann, 1964a, S. 327; dazu auch Harrisson et al., 2001).

Als abweichende Subsysteme können sie nur in einem begrenzten Maße von den

Organisationszwecken abweichen. Das kann so weit führen, dass sie nach außen

hin verhandlungsfähig werden und die Resultate des Taktierens, des Tausches

karriererelevanter Informationen und Stellen, als formale Projekte ausgebaut

werden.

Auf der anderen Seite sind strategische Cliquen keine formalen Einheiten (Ka-

pitel 3.1), sondern systemfremde Netzwerkzugehörigkeiten, die anhand partikula-

ristischer Gefälligkeiten Leistungsverpflichtungen konditionieren (vgl. Tacke, 2011,

S. 16ff.). Sie können sich verselbstständigen und damit gravierende und kostspieli-

ge Nachteile für die Organisation mit sich führen, wie dies etwa für den Siemens-

Korruptionsfall nachgewiesen wurde (Bergmann, 2013). Sie sind illegitime Adres-

sen, die den Einfluss auf Entscheidungen usurpieren und damit die Sicherheit, die

aus systemeigenen Programmstrukturen, aus universalen, für alle Mitglieder glei-

chen Verfahren erwächst, destabilisieren (vgl. Luhmann, 2000, S. 25, 408; Schnei-

der, 2015, S. 106f.).

4. Organisationstypen und -strukturen und die Ausprägung
informaler Zusammenschlüsse

Der vorliegende Beitrag diskutierte das Verhältnis von Widerstand und Arbeit vor

dem Hintergrund einer systemtheoretisch informierten Organisationssoziologie.

Er argumentierte dafür, dass sich verschiedene Regelbrüche und Formen des Wi-

derstandes weniger auf einen Kampf um Autonomie, Identität, Subjektivität, Kon-

trolle und Macht oder auf Sabotage zurückführen lassen, sondern vielmehr auf

strukturelle Widersprüche formaler Organisationen, die durch jene Praktiken be-

arbeitet werden und deren Leistungszusammenhänge durch den Bezug auf infor-

male Kleingruppen und Cliquen tiefenschärfer herausgearbeitet werden können.

In einem ersten Schritt wurden Organisationen durch die einheitsbildende Un-

terscheidung von formalen und informalen Strukturen (Erwartungen) und Verhal-

tensweisen (Interaktionen) charakterisiert. Arbeit wurde als Vollzug formaler Er-

wartungen ausgewiesen. In diesem Sinne und aus Sicht der Organisation erschei-

nen alle Handlungen, die nicht an den formalen Erwartungen orientiert sind, als

Abweichungen undWiderstand (vgl. auch Ackroyd &Thompson 1999, S. 2). Es wur-

de sodann dafür optiert, Regelbrüche und Praktiken des Widerstandes als brauch-

bar illegale Verhaltensweisen zu untersuchen, da es der Organisation durch sie
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möglich wird, Widersprüche aufzulösen und Handlungen, die faktisch nicht for-

malisiert werden können, nutzbar zu machen.

Ein zweiter Schritt plädierte für den Einbezug informaler Kleingruppen und

Cliquen in die Analyse dieser Leistungsbeziehungen. Anhand ihres Verhältnisses

zur formalen Struktur der Organisation und einigen ihrer Strukturmerkmale wur-

den formale und informale kleinen Gruppen und Cliquen (nicht Informalität!) un-

terschieden. Anschließend wurden informale Kleingruppen und Cliquen als Träger

und Stabilisierungsform widerständiger Praktiken und Regelabweichungen iden-

tifiziert und auf verschiedene Folgeprobleme der formalen Organisation bezogen.

Abgesehen davon, dass jene Praktiken erlernt werden müssen, birgt jede persönli-

che Exposition und die Abweichung von formalen Normen ein Risiko des Verlustes

der Organisationsmitgliedschaft. Informale Gebilde isolieren dieses Risiko. Ihre

ergänzenden Funktionen führen Folgen ein, die pathologisch erscheinen können,

gerade weil sie sich isolieren und Verhaltensweisen stabilisieren, die vom Zweck

der Organisation abweichen können. Sie bieten Mittel an, die sich weder publik

machen lassen noch für alle in gleichen Maßen gelten können und daher illegitim

sind. Darüber hinaus behindern sie die innere Mobilität der Organisation, da sie

die Verschiebung von Personen und Aufgaben (Beförderung, Entlassung) erschwe-

ren (vgl. Luhmann, 1964a, S. 375).

Abgesehen von der Notwendigkeit detaillierter empirischer, allen voran ethno-

grafischer Untersuchungen insbesondere zum Kleingruppen- und Cliquengesche-

hen selbst, an welchen es in der Resistance-, Corporate-Crime- und Misbehaviour-

Forschung nicht zu mangeln scheint, legt eine solche Forschungsperspektive eines

nahe: Trotz hoch verdichteter Interaktionsverhältnisse handelt es sich bei informa-

len Kleingruppen undCliquen um seltene und prekäre Gebilde, da die Organisation

als Umwelt derselben die Bezugsprobleme und Widersprüche nicht notwendiger-

weise derart eng zieht, dass sie auf deren Leistungen angewiesen ist (vgl. Kieser-

ling, 1994, S. 178f.; auch Luhmann, 1965, S. 171, 175f.; 1964a, S. 326ff.). Die Analyse

widerständiger Praktiken, Regelabweichungen und der sie stabilisierenden infor-

malen Kleingruppen- und Cliquenstrukturen gewinnt daher erst durch den Einbe-

zug der Analyse verschiedener Organisationstypen und deren struktureller Ausprä-

gungen als ökologische Nische dieser Gebilde und Praktiken an Tiefenschärfe. Frei-

willige Organisationen und (Freizeit-)Vereine, Militärorganisationen, Verwaltun-

gen und Universitäten, verkaufs- und risikoorientierte Organisationen wie Banken

oder Restaurants und Unternehmen (Apelt & Tacke, 2012) integrieren durch ei-

gene Grade der Zweckidentifikation und produzieren verschiedene Widersprüche

als sekundär begründete und ergänzende Folgen der Formalisierung, eigene Ver-

knüpfungen von Sozialprestige und Leistungsanforderung, eigene Aufstiegs- und

Grenzstellenprobleme, Dysfunktionen in hierarchischen Einflussbeziehungen und

Kommunikationswegen, Zieldilemmata und Zielunbestimmtheiten in oder zwi-
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schen Subsystemen der Organisation (Bergmann, 2016; auchMcCabe et al., 2020).6

Erst der Fokus auf diese strukturellen Spezifika erlaubt es, die Entstehung der in-

formalen Gebilde und die Ausgestaltung und Inhalte widerständiger Praktiken und

deren Brauchbarkeit hinreichend zuuntersuchen.
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