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Steffen Roth, Lukas Scheiber und Ralf Wetzel

Editorial: Struktur und Semantik der nachsten
Organisation

DIE ORGANISATION DER ORGANISATION:

EINE EINLEITUNG
Befragt nach ihrer Identitdt schillert die Organisation, was ebenso
lange fasziniert, als wir es nicht genauer wissen wollen. Wollen wir,
wider alle Vernunft, aber genau das, dann liefert der glasige Blick
bald nurmehr verschwommene Bilder, und wir fithlen uns dem
Schwindel nahe, konkret etwa den ,semantic tricks” der oszillieren-
den Organisation (Andersen a. Born 2000, S. 318). So erzeugen dann
gerade die faszinierendsten Ansdtze der Organisationstheorie ge-
wisse Gleichgewichtsstérungen dadurch, dass sie uns wohlbalan-
cierte Fragen stellen: ,,Wieviel Organisation braucht die Organisati-
on?” (Baecker 1999, S. 14). In der Tat macht uns ratseln, ob man

,eher dem Hang zur m('jglichst vollstdndigen Definition aller mogli-
chen Zustdnde und Entscheidungen nachgeben soll, damit die Orga-
nisation in allen moglichen Situationen sich selbst treu bleiben kann;
oder (...) doch lieber der Neigung folgen will, méglichst viele Zu-
stainde und Entscheidungen offen zu lassen, damit die Organisation
in unterschiedlichen Situationen unterschiedlich agieren kann”

(ebd.)

Die vordergriindig beruhigende Versicherung, dass Fragen dieser
Art nicht im Hinblick auf eine Antwort gestellt werden, ldsst den-
noch die identitdtsverliebte Kernfrage unbeantwortet: Was ist die
eine Organisation, die die andere braucht? Was unterscheidet die
erste Form der Organisation von der zweiten?

Hier hilft es dann mitunter, Texte nicht mehr ldngs sondern quer
zu lesen, um an anderer Stelle aufschliissig formuliert zu finden,
dass sich solche Fragen in der Tat nur vor dem Hintergrund zweier
unterschiedlicher Organisationsbegriffe stellen lassen: ,, Any organi-
zation of a firm, an authority or a cultural or other institution has its
own history” (Baecker 2006, S. 112; Herv. d. Hrsg.). Die Organisati-
on wird so zu etwas, das sich die Institution zuschreiben kann; oder
die Institution eine Form der Selbstbeschreibung der Organisation.
Wieder bleibt beides denkbar, und somit auch, dass sich Fragen der



organisationalen Identitit angesichts des aktuellen Standes der
Kiinste nicht mehr ein-eindeutig beantworten lassen.

Dieser Band versammelt dann auch Beitrdge junger und system-
theoretisch inspirierter Autoren, denen Eindeutigkeit selbst im All-
tag nurmehr in Form zweideutiger Anspielungen begegnet. Sie alle
eint das Anliegen, jene Bedingungen zu bestimmen, unter denen
das Konzept der organisationalen Identitit tiberhaupt noch An-
wendung finden kann. Als theoretischen Bezugspunkt wahlen sie
dabei die Theorie sozialer Systeme, und das nicht ohne Grund: , Als
einer der wenigen Theorieansétze, die sich von vornherein um eine
Kombination gesellschafts- und organisationstheoretischer Einsich-
ten bemtiht haben, wird seit lingerem die Theorie sozialer Systeme
von Niklas Luhmann gehandelt” (Kneer 2001, S. 401).

ORGANISATION ALS ENTSCHEIDUNGSSYSTEM:
EIN THEORIEANGEBOT
Gemeinsamer Ansatzpunkt aller Beitrdge ist der systemtheoretische
Organisationsbegriff, demnach wir Organisationen ,als autopoieti-
sche Systeme auf der operativen Basis der Kommunikation von Ent-
scheidungen charakterisieren. Sie produzieren Entscheidungen aus
Entscheidungen und sind in diesem Sinne operativ geschlossene Sy-
steme” (Luhmann 1997, S. 830; Herv. d. Hrsg.). Entscheidungssy-
steme ,bestehen’ entsprechend weder aus individuellen Bewusst-
seinsleistungen noch aus Personen, denen diese allenfalls zugerech-
net werden. Personen, Individuen, Menschen oder Akteure stellen
entsprechend nicht die Referenzpunkte unserer organisationstheo-
retischen Uberlegungen dar. Vielmehr gehen wir davon aus, dass
sich Personen tiberhaupt erst im Verlauf von Interaktionen formen
(Luhmann 1984, S. 155). Als Schnittpunkt dieser sozialen Kreise
wird ,die Person’ so zum kommunikativ erzeugten Ankerpunkt fiir
Verhaltenserwartungen, und ,je weniger das Teilhaben an dem ei-
nen Kreise von selbst Anweisung gibt auf das Teilhaben an einem
andern, desto bestimmter wird die Person dadurch bezeichnet, dass
sie in dem Schnittpunkt beider steht” (Simmel 1908, S. 318). Anders
gesagt: Wahrend eine ,Person’ in der stdndischen Gesellschaft des
Mittelalters durch ihren Stand, ihren einen und einzigen Standpunkt
in der Gesellschaft also, gekennzeichnet war, begreifen wir Perso-
nen heute als rdumlich, zeitlich und sozial derart flexibel, dass eine
Person in immer mehr Interaktionen immer unterschiedlichere Rol-
len spielen kann, soll oder muss. Die zugrunde liegende Entwick-
lung teilte das dem Wortsinne nach einst unteilbare Individuum,



verwandelte es in Akteure und Aktricen, und liefs so die Idee der
Individualitit tiberhaupt erst entstehen als Token fiir das Problem
der liquid modernity: Als Person ein- und dieselbe zu bleiben wih-
rend man, tagein, tagaus, so unterschiedliche Rollen spielt
(Baumann 2000).

In dieser Situation betritt Organisation die Bithne: Wenn davon
ausgegangen werden kann, dass Personen tiber ein zunehmend
grofieres Rollenrepertoire verfiigen, dann kann die konkrete An-,
Ein- und Ubernahme einer konkreten Rolle als Mitteilung einer Ent-
scheidung verstanden werden (Luhmann 2006: 66f). In diesem Sinne
bezeichnet Entscheidung dann auch einen Sonderfall der Kommu-
nikation: Jemand muss den Unterschied von Information (Rollen-
nahme) und Mitteilung (Rollennahme in einer Interaktion, an der
jemand Anderes’ und ,Jemand’ beteiligt sind) beobachten und ver-
stehen. Ohne Interpretationsleistung lédsst sich also auch nicht beo-
bachten, dass irgendwer entschieden hat. Entscheidung passiert
demnach weder ,in” dem Einen noch ,in” dem Anderen. Vielmehr
lasst das Konzept Entscheidung eine von beiden Interaktionsteil-
nehmern unabhidngige Ebene der Kommunikation entstehen, auf
der sich beobachten ldsst, wie Entscheidungskommunikationen an
Entscheidungskommunikationen anschliessen, und damit auch:
welchen Einfluss vergangene Entscheidungen auf den Spielraum fiir
zukiinftige ausiiben. Allesamt Vorgdnge also, die weit iiber einzelne
Personen, Individuen, Akteure oder Menschen hinausweisen. Eben
deshalb ,bestehen’” Organisation dann auch nicht aus Menschen (mit
Haut und Haaren), Maschinen oder Fabrikgebduden (vgl. etwa
Baecker 2006: 112), ja nicht einmal aus deren Mitgliedern. Vielmehr
gilt: Wer Organisation beobachtet, beobachtet Entscheidungskommu-
nikation. Was nicht ausschliesst, dass ein jedes der eben genannten
Konzepte eine hochstprominente Stellung als Thema der Entschei-
dungskommunikation, und damit auch der organisationalen Selbst-
beschreibung einnehmen und damit erheblich zur Identitatsbildung
von Organisationen beitragen kann.

ORGANISATIONSSTRUKTUR UND SEMANTIK:

EIN ZUGANG ZU ORGANISATIONALER IDENTITAT
Wie aber kommt die Organisation nun zu ,ihrer’ Identitdt? Indem
wir diese spezielle Frage stellen, betreten wir ,den allgemeineren
Bereich der Identitdtsbezeichnungen von Systemen” (Stdheli 1998:
315), in dessen Kontext sich die Selbstbeschreibungen von Gesell-



schaft im Allgemeinen und die von Organisationen im Besonderen
vollziehen.

Selbstbeschreibung verweist zunichst auf Selbstreferenz: Es muss
sich ein System beobachten lassen, das sich von seiner Umwelt un-
terscheidet, und diese spezifische Unterscheidung zwischen System
und Umwelt selbst herstellt. Die Selbstreferenz eines Systems lasst
sich dann mit Blick auf ihre Sach-, Zeit- und Sozialdimension spezi-
fizieren:

a) Basale Selbstreferenz: Rein sachlich ist Selbstreferenz gege-
ben, wenn sich Elemente' eines Systems aufeinander und
nur aufeinander beziehen: Gedanken nur auf Gedanken,
Kommunikation nur auf Kommunikation und Entschei-
dungskommunikationen nur auf Entscheidungskommuni-
kationen.

b) Selbstbeobachtung: Die zweite Ebene der Selbstreferenz
bezeichnet die Beobachtung des fortgesetzten Anschlusses
systemeigener Elemente; Strukturbildung also, die entlang
eines zeitlichen Schemas als Prozess beobachtet werden
kann, der bestimmte Relationen haufiger realisiert als ande-
re, und so die Selbstverstirkung bestimmter Anschlussmu-
ster so weit verstirkt, dass sich letztlich die Selektivitit be-
stimmter Prozesse auf die Prozesse selbst auswirkt.

c) Selbstbeschreibung: Schliefllich kann sich das System auf
sich selbst beziehen, was erfordert, dass sich das System
auf seine eigene System | Umwelt-Differenz bezieht: In-
dem es sich auf sich bezieht, muss es auch angeben, was es
nicht ist. Sozial wirkt Selbstbeschreibung schliesslich dann,
wenn das System sich von Systemen in seiner Umwelt zu
unterscheiden hat, die ihrerseits zur Selbstbeschreibung fa-
hig sind.

Selbstreferenz kann uns demnach begegnen als Selbstanschluss der
Elemente', als Selbsteinschluss in die eigenen Prozesssequenzen
und als Selbstaufschluss tiber die Identitit eines Systems.

Indem wir uns nun vornehmlich fiir die Ebene der Selbstbe-
schreibung interessieren, unterscheiden wir sie von den beiden an-
deren, indem wir beide zu einer Bezeichnung zusammenfassen. In

! Der feinen Unterschiede halber sei darauf verwiesen, dass es sich bei den Ele-
menten der Systeme, die wir im folgenden beobachten, um Operationen und
damit die Anwendungen von Unterscheidungen handelt.



diesem Sinne unterscheiden wir - einer systemtheoretischen
Sprachkonvention folgend — im weiteren Verlauf zwischen Struktur
und Semantik. Der Begriff Struktur bezeichnet dabei sowohl die
Ebene basaler Selbstreferenz, auf der ,ein blindes Operieren die
Grenzen eines Systems erzeugt” (Stdheli 1998, S. 330), als auch die
Ebene der Selbstbeobachtung, auf der Systeme fiir sich selbst eben-
falls intransparent bleiben (vgl. Luhmann 2006, S. 417), obgleich sich
auf dieser Ebene Strukturbildung vollzieht. Mit dem Begriff der Se-
mantik allerdings beziehen wir uns, wie weiter oben bereits ausge-
fithrt, auf die Ebene der Selbstbeschreibung® autopoietischer, sozia-
ler oder in unserem Fall eben organisationaler Systeme. So kénnen
wir letztlich auch zwischen Organisationsstruktur und Semantik
unterscheiden.

Diese Unterscheidung hat es nun insoweit in sich, als sie zunéchst
die Frage nach dem Verhiltnis von Struktur und Semantik, und
dann die nach dem Verhiltnis beider zum Identitdtsbegriff aufwirft.
So zeigt sich zum Einen rasch, dass Struktur und Semantik nicht di-
rekt miteinander verbunden sind (vgl. Baraldi, Corsi and Esposito
1999, S. 168f). Hierzu ein kleines Gedankenexperiment: Ein wesent-
licher Aspekt einer mathematischen Rechnung ist die Unterschei-
dung von Syntax und Semantik. Wahrend sich der Begriff der Syn-
tax auf jene Symbole bezieht, die bei der Rechnung manipulieren
oder aber manipuliert werden sollen (Konstanten, Variablen, Oper-
anten, etc), bezeichnet der Begriff Semantik jenen Bereich, in dem
jene Symbole interpretiert werden und so ihre Bedeutung erlangen.
Die Gleichung 1 + 1 = 3 kann entsprechend gleichermassen als fal-
sche Aussage im Sinne der Mathematik wie auch als eine wahre
Aussage tiber eine der moglichen Konsequenzen, die ,Das merk-
wiirdige Verhaltens geschlechtsreifer Grossstadter zur Paarungs-
zeit’ haben kann, gehandelt werden. Eine ganze Reihe semantischer
Formen kann so auf die immer gleiche Syntax bezogen werden. Die
Identitdt des Terms 1 + 1 = 3 ergibt sich also nicht unmittelbar aus
den Elementen und der Struktur der Gleichung, sondern erst im
Riickgriff auf die Semantik, d.h. den ,Fundus von semantischen
Formen” (Stdheli 1998, S. 315) oder konkreter den , Vorrat moglicher
Themen, die fiir rasche und rasch verstiandliche Aufnahme in kon-
kreten kommunikativen Prozessen bereitstehen” (Luhmann 1984, S.
224); Artefakte also, ,auf die sich weitere Kommunikationen bezie-

hen kénnen und mit denen die Einheit des Systems bezeichnet
wird” (ebd., S. 618).

? ,Semantik als Selbstbeschreibung” (Stiheli 1998, S. 315).



Schon mit Blick auf diese einfache Formel zeigt sich zudem, dass
eine Beschreibung bzw. eine semantische Form allein noch keine
Identitdt stiftet. Das gilt auch fiir soziale Systeme, die, anders als der
Term, in der Lage sind, sich selbst zu beschreiben: Weder Unter-
scheidungen wie , Griechen/Barbaren noch corpus Christi/corpus
diaboli reichen dazu aus. Es musste die Entdeckung hinzukommen,
dass die Heiden fiir sich selbst gar keine Heiden sind” (ebd., S. 619).
In anderen Worten: Die Identitdtsbildung eines autopoietischen Sy-
stems, also die Referenz auf die eigene System | Umwelt-Differenz,
ist alsbald mit dem Umstand konfrontiert, dass es in der Umwelt
des eigenen Systems weitere Systeme gibt, die sich auf ganz eigene
Weise auf ihre ganz eigene System | Umwelt-Referenz beziehen.
Dieser Umstand befoérdert dann die Entwicklung von Reflexions-
theorien, in denen , die Identitit des Systems im Unterschied zu sei-
ner Umwelt nicht nur bezeichnet wird (so dass man weifs, was ge-
meint ist), sondern begrifflich so ausgearbeitet wird, dass Vergleiche
und Relationierungen ankniipfen kénnen” (ebd., S. 620).

Auf dieser Ebene bewegen sich dann nicht nur die Beitrdge dieses
Bandes, indem sie der Organisation Theorien zum Zwecke der Re-
flexion anbieten, sondern auch die Organisation selbst, entwickelt
sie ihre Identitdt doch im bestiandigen Vergleich mit anderen Orga-
nisationen (vgl. Baecker 2006, S. 114). Was wiederum einen gewis-
sen Bedarf an Reflexionstheorien nahelegt, der mittlerweile langst
nicht mehr nur von Wissenschaftlern, sondern eben auch von Orga-
nisationsberatern gedeckt wird (vgl. Luhmann 2006, S. 433), und der
das Angebot an semantischen Formen im Hinblick auf die struktu-
rellen Erfordernisse der Organisation hin zu orientieren versucht in
der Hoffnung, zu zumindest wahlverwandtschaftlichen Verhaltnis-
sen zwischen Organisationsstruktur und Semantik zu kommen.

Entsprechend kommt dann die Frage der Angemessenheit der
von der Theorie angebotenen Semantiken in den Blick: , Plausibilitat
oder gar Evidenz ldsst sich fiir semantische Strukturen nur gewin-
nen, wenn hinreichend deutlich ist, auf welche Anderungen in der
Sozialstruktur eine Anderung in der Begrifflichkeit reagiert” (Ders.
1997, S. 550). Gleichzeitig handelt es sich bei Semantiken, als aktua-
lisierten Formen der Selbstbeschreibungen, aber auch um Operatio-
nen eben jenes Systems, das sie beschreiben. Semantiken reagieren
also nicht nur auf Anderungen auf der strukturellen Ebene, sondern
,produzieren hidufig preadaptive advances, die der sozialstrukturel-
len Entwicklung vorauseilen” (Stdheli 1998) und nicht zuletzt auf
diese Weise , die autopoietische Operativitidt des Systems miterzeu-
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gen” (Ders. 2000, S. 217). Die Frage nach der organisationalen Iden-
titdt stellt sich so vor dem Hintergrund des Spannungsfeldes von
Organisationsstruktur und nachtriglichen, konstitutiven oder vor-
auseilenden Semantiken (Ders. 1998; Stichweh 2006). In eben diesem
Spannungsfeld werden sich die Beitrdge des vorliegenden Bandes
mit Blick auf das Konzept der organisationalen Polyphonie bewe-
gen.

ORGANISATIONALE POLYPHONIE UND IDENTITAT:

EIN FORSCHUNGSSPROGRAMM
Die semantische Form ,organisationale Polyphonie” hat Geschichte.
Mikhail Bakhtin (1984) fiihrte die urspriinglich mit Musik verbun-
dene ,Metapher der Polyphonie” (Mantere, Sillince a. Himaldinen
2007) ein, um der Vielschichtigkeit des Werkes Fjodr Dostojewskis
gerecht zu werden. Das Konzept wurde bald tiber die Literatur- auf
die Sprachwissenschaft (Allemann-Ghionda 2003), in die Politikwis-
senschaft (Harney 1996) oder die Religionswissenschaft (Sterkens
2001) tibertragen und schliesslich zunehmend auch in der Organisa-
tionsforschung eingesetzt (Hazen 1993; Hazen 1994; Kronberger,
Clegg a. Carter 2006; Kronberger, Clegg a. Carter 2007), hier dann
vor allem als eine Art Komplementér- oder gar Rahmenkonzept des
Diversity-Diskurses sowie von Ansdtzen narrativer Beratung (Boje
2008; Westwood and Clegg 2003).

Geographisch und kulturrdumlich gewendet ist Polyphonie dabei
nahezu schon ein alter Hut:

,Die Multinationale Unternehmung wére demnach (...) weniger als
eine Institution kohdrenter Regeln und Werte zu verstehen, sondern
als eine ‘Polyphone Organisation” (...), die dezentral unterschiedli-
che Problemstellungen bearbeiten muss und hierfiir auch lokal un-
terschiedliche Werte, Regeln und Handlungsorientierungen hervor-
bringt” (Scherer 2003, S. 351).

Auch auf der nationalen Ebene st6fst Organisation schon durchaus
routiniert auf Diversity, die sich entlang nahezu jeder sozialstruktu-
rellen Variable durchanalysieren lasst: Alter, Geschlecht, Hautfarbe,
Milieu- und Subkultur-Zugehorigkeit (Bate 1997; Bate 2000) spielen
beim strategischen Polyphonie-Management nicht nur beim Jury-
Design in gewohnheitsrechtsbasierten Rechtsystemen ihre Haupt-
rollen, sondern auch bei der Teamzusammensetzung in Innovati-
onsabteilungen und Krankenhdusern oder der Quotierung des Zu-
gangs zu politischen Amtern.
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Zudem entfaltet sich das Konzept der organisationalen Polyphonie
auch als eine Kritik am Monolog der in Kultur- und Sozialraumen
Besser-Gestellten. Typischerweise miinden die entsprechenden Ana-
lysen in der Empfehlung, Hierarchien in dialogische Netzwerke
umzugestalten und Stakeholder in Entscheidungsprozesse zu inte-
grieren (Barry a. Elmes 1997; Gardiner 1992). Organisationale Ver-
héltnisse, die Diversity sowie die damit einhergehende Polyphonie
unterdriicken und so ungleich verteilte Partizipationschancen er-
zeugen, miissen offensichtlich verdndert werden, auch und gerade
zum Wohle der Organisation:

,Managing the polyphonic organization means listening carefully to
the voices of others and mediating between different language ga-
mes. (...) Speaking managerially, polyphonic organization has many
advantages. Arguably, employees will be more empowered, motiva-
ted, and committed. The organization can position itself differently
and realize a competitive advantage through reputation manage-
ment by marketing itself as democratic, open, and multicultural. (...)
Drawing on a wider range of perspectives and heterogeneous re-
sources can improve decision-making processes (...) Finally, a po-
lyphonic organization is less standardized and hierarchical, which
provides the necessary flexibility to cope in a fast-changing envi-
ronment” (Clegg, Kronberger and Pitsis 2005, S. 335).

Mitunter kann man auch den Eindruck bekommen, dass die Pionie-
re der Bewegung, allen voran Mary Ann Hazen (2007, S. 245), tat-
sdchlich von einer Art organisationalem ,Unterbewusstsein’ ausge-
hen, das es als Ressource zu erschliefen gilt und zudem klassi-
scherweise bestdndig im Verdacht steht, deformiert zu sein; in die-
sem Sinne ist dann ein besonders ruhiger Patient schnell ein beson-
ders kranker:

,(S)ilences and silencing can exact a terrible toll in depression, seve-
red relationships, derailed careers, and missed opportunities for
learning and growth. Silences impact not only the individual (...), but
also work group relationships and the organization’s effective ac-
compliment of its mission”.

Es wird so rasch deutlich, dass ein solcher, tendenziell psychologi-
sierender und mehr oder weniger bewusst normativer Zugang zur
Organisation kaum mit dem systemtheoretischen Organisationsver-
standnis in Einklang zu bringen ist. Der eigentliche Ansatzpunkt,
den der vorliegende Band fiir eine Kritik an den bisher préasentierten
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Konzepten organisationaler Polyphonie wihlt, besteht allerdings in
dem Umstand, dass sich das Gros der einschldgigen Arbeiten nahe-
zu ausschliesslich an kulturrdumlichen oder Schichtungs-
Kategorien orientiert. Oder differenzierungstheoretisch formuliert:
Wir kénnen mit Luhmann (1997) davon ausgehen, dass sich neben
der segmentdren Differenzierung der Gesellschaft in ein geogra-
phisch oder kulturell gegliedertes Nebeneinander sowie der stratifi-
katorischen Differenzierung in Uber- und Untereinander noch die
Form der funktionalen Differenzierung in ein thematisches In- und
Auseinander beobachten l&sst.

Dennoch fillt es offenbar gerade auch im Kontext von Organisati-
on schwer, funktionale Differenzierung anders als gewissermassen
mittelalterlich zu denken: Nach wie vor ist monofunktionale Orga-
nisation, die ,firm firm’ also, das Leitbild. Wie der Kaufmann, der
Monch oder der Fiirst, dessen Zugang zur Welt sich von seiner ei-
nen Position im sozialen Raum ableiten lie}, so denkt man noch
heute Unternehmen allzu schnell als funktional monophone Orga-
nisationen: Ebenso wie wir uns eine Bank als eine Organisation der
Wirtschaft vorstellen, ist eine Partei eine Organisation der Politik,
das Krankenhaus eine des Gesundheitssystems und der Wasserball-
verein eine des Sports’.

Wie von Georg Kneer (2001) herausgearbeitet, stellt auch und ge-
rade Niklas Luhmann Organisation in den Dienst je eines einzigen
Funktionssystems: ,Um Funktionssysteme mit externer Kommuni-
kationsfihigkeit auszustatten (...) miissen in den Funktionssystemen
Organisationen gebildet werden” (Luhmann 1997, S. 843). Kneer
(2001, S. 409) zitiert diese Aussage, um das ,in’ ebenso hervorzuhe-
ben wie im weiteren Verlauf seiner Arbeit den Umstand, dass Luh-
mann die Idee einer exklusiven Funktionszuordnung andernorts
relativiert: ,Organisationen sind der Gesellschaft weitgehend (wenn
nicht ausschliesslich) durch funktionale Differenzierung zugeord-
net. (...) Quer dazu steht die jedoch die Tatsache, dass alle Organisa-
tionen Geld kosten. (...) Insofern operieren alle Organisationen im
Wirtschaftssystem” (Luhmann 2006, S. 405). Im weiteren Verlauf
seiner Argumentation distanziert sich Kneer (2001, S. 415) allerdings
auch von der Idee der Mehrfachbeteiligung:

* Nur die Universitt ist sich selbst bisweilen nicht ganz schliissig, ob sie sich als
eine Organisation der Wissenschaft oder des Erziehungssystems betrachten
soll.

13



,Organisationen lassen sich nicht (...) gesellschaftlichen Funktionssy-
stemen eindeutig zuordnen, auch bilden sie keine Teilsysteme von
Funktionssystemen. Ebenso wenig macht im Rahmen des Autopoie-
sis-Konzepts die Annahme Sinn, dass organisierte Sozialsysteme zu-
gleich an mehreren gesellschaftlichen Teilsystemen operativ mitwir-
ken. Folgt man dem System/Umwelt-Paradigma, dann gibt es nur
zwei Moglichkeiten der Zuordnung von Systemen: Entweder bildet
ein System ein Teilsystem des anderen Systems oder aber beide Sy-
steme sind fiireinander Umwelt. Aus dem Gesagten ziehe ich die
Schlussfolgerung, dass Organisationen nicht innerhalb, sondern au-
sserhalb von Funktionssystemen, also in deren Umwelt operieren.
(...) Bei Organisationen und Funktionssystemen handelt es sich somit
um getrennt operierende Systeme, die sich nicht tiberlappen oder
tiberschneiden.”

Gleichwohl lassen sich auf Grundlage dieser Trennung nun operati-
ve und strukturelle Kopplungen zwischen Organisationen und
Funktionssystemen denken (Kneer 2001, S. 416f). Funktionale Poly-
phonie bezeichnet dann den Umstand, dass Organisationen poten-
ziell mit allen Funktionssystemen strukturell gekoppelt sein kon-
nen”,

Vor dem Hintergrund dieser nicht nur theoretischen Option tiber-
rascht dann eben der Umstand, dass sich Organisationen in der seg-
mentiren wie auch der stratifikatorischen Dimension zunehmend als
polyphon beschreiben, nicht aber in funktionaler Hinsicht. In ande-
ren Worten: Die Bank ,bleibt’ eine ,Organisation der Wirtschaft’,
auch wenn sie als Kunstmézen auftritt. Die Partei, obwohl per Mit-
gliedsbeitrag und Spendenzahlung ans Wirtschaftssystem gekop-
pelt, ,ist und bleibt’ ,Organisation der Politik’. Und selbst die Uni-
versitdt kommt ihrerseits nur langsam auf den Gedanken, dass sie
entweder zwei Organisationen sein muss oder eine polyphone.

Die Frage steht also, wie sich der Widerstand gegen die Semantik
der funktionalen Polyphonie erklédrt, obwohl allen voran die Arbei-
ten von Niels Akerstrom Andersen (Andersen 2000; Andersen 2003;

* Vgl. Andersen, N. A. (2003): Polyphonic Organizations. In: T. Bakken a. T.
Hernes (eds.): Autopoietic Organization Theory: Drawing on Niklas Luhmann’s
Social Systems Perspective. Oslo (Copenhagen Business School Press), S. 167:
,An organisation is polyphonic when it is connected to several function sys-
tems without a predefined”. Entsprechend widerspricht das Konzept der orga-
nisationalen Polyphonie auch dem ,Konzept der ,Multireferenz’ von Organisa-
tionen” (Tacke, V. (2001): System und Netzwerk. Medien Journal (3), S. 40-48.),
das Organisationen einem Funktionssystem zuordnet, um dann zu beobachten,
wie sich die Organisation durch die Brille ,ihres” Funktionsprimats auf andere
Funktionssysteme bezieht.
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Thygesen a. Andersen 2007) so starke Hinweise fiir deren Plausibili-
tdt liefern, dass man sich mittlerweile in der Tat fragen kann, ob es
fiir die semantische Figur der monophonen Organisation je eine or-
ganisationsstrukturelle Entsprechung gab.

In Form dieser ebenso stark wie indirekt formulierten These stellt
sich dann auch die Frage, ob es sich beim Konzept der funktional
verstandenen organisationalen Polyphonie um eine vorauseilende
oder eine nachtrédgliche Semantik handelt, und welche neuen For-
men organisationaler Identitdten sie ermdglicht. Fragen also, denen
wir, entlang der Unterscheidung von Organisationsstruktur und
Semantik, nun mit Blick auf die Beitrdge zu diesem Band nachgehen
konnen.

DIE BEITRAGE ZU DIESEM BAND: EIN LESEANGEBOT

Der Beitrag von Nada Endrissat und Frank Dievernich zeigt unter
Anwendung der Pfadtheorie, dass polyphone Identitit als eine Seite
der Unterscheidung nicht beliebig variierbar ist und ganz bestimm-
ten Grenzen in Form von Korridoren unterliegt. Inwiefern diese ver-
lassen werden bzw. schlafende Pfade wieder erweckbar sind, hdangt
dann vor allem davon ab, wie und ob Feedback zur Identititsse-
mantik in Form von adaptiven Erwartungen auf die Strukturebene
der Organisation durchschlagen. In jedem Fall zeigt sich eine Kopp-
lung zwischen organisationaler Semantik und Struktur, und beide
Seiten lassen sich wenn, dann nur erschwert — zumal mit Entla-
stungsleistung fiir Change Management Prozesse — unter Kenntnis
der aktuellen sowie moglichen schlafenden Pfade der Organisation
gestalten.

Wie eine Verdnderung von entscheidbaren Entscheidungspramissen
(Entscheidungsprogrammen, Personalentscheidungen und Kom-
munikationswege) sowie unentscheidbaren Entscheidungspramis-
sen (Organisationskultur) moglich ist, zeigt der Beitrag von Felix
Langenmayr, der dem Gedéachtnis der Organisation auf der Spur ist.
Die Komplexitit des Kalkiils, auf die er sich dabei eingelassen hat,
birgt ihre eigenen Risiken®, gleichwohl zeigt er im Rahmen einer
aufschlussreichen Fallstudie zur Bertelsmann AG die doppelte Re-
levanz von organisationalem Gedéchtnis: Zum einen nimmt Ge-
déachtnis an jeder organisationalen Operation teil und ermdglicht die
Identifikation von Entscheidungen. Zum anderen bildet Gedéachtnis
die Grundlage der organisationalen Identitét. Fiir die Fassung eines

® Vgl. Baecker 2004, S. VII.
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polyphonen Entscheidungsprogramms ist es daher unbedingt im
Auge zu behalten.

An diesen Gedanken anschlielend ldsst sich mit dem Beitrag von
Anna Henkel und seinem Fokus auf Verbreitungsmedien der Kom-
munikation zeigen, dass Organisationen auf Grund von Computer-
kommunikation und Computer-Buchhaltung tiber Gedéchtnisse
verfiigen, die eine prinzipiell polyphon angelegte (aber aus ,guten
Griinden” monophon gehaltene) Organisation nun in die Lage ver-
setzt, ihr gesamtes strukturelles Spektrum auszuschopfen. Durch
erweiterte Komplexitdtskontrollkapazititen entfillt dann die Not-
wendigkeit einer monophonen Orientierung. Jedoch ldsst sich dar-
aus ebenso ableiten, dass sich an dem Prinzip formaler Organisation
auch im Falle polyphoner Entscheidungsprogramme erst einmal
nichts andern muss.

Niels Thyge Thygesen zeigt dann anschaulich am Beispiel des Mana-
gement by Objectives, welches in den Programmen der dénischen
Regierung im Zusammenhang mit New Public Management ver-
wendet wird, dass auch eine technisch induzierte strukturelle Mo-
nophonie nicht tiber das Auftreten vieler antagonistischer Semanti-
ken der Organisation hinweghelfen kann. Zudem gelingt es hier,
dass Konzept der Polyphonie auf die Zeitdimension zu beziehen
und als Polychronie zu interpretieren, und so die Schizodynamik
eines zielorientieren Managements herauszuarbeiten. Die daraus
resultierenden Identitdtsprobleme stellen dann das Management
vor Problemlagen, die sich nur noch durch einen systematischen
Einbezug einer Beobachtung zweiter Ordnung bearbeiten lassen.

Mit dem Beitrag von Ralf Wetzel und Jens Aderhold hilt ein Perspek-
tivenwechsel Einzug, welcher nun sowohl organisationale Identitat
als Selbstbeschreibung als auch Strukturprinzipien wie Hierarchie,
organisationale Formalismen und formale Mitgliedschaft im Bezug
auf sich d@ndernde System | Umwelt-Differenzen hin untersucht.
Auf beiden Seiten der Unterscheidung von Semantik und Struktur
verlieren die bisherigen Simplifikationen offensichtlich ihre Lei-
stungsfahigkeit. Polyphonie kann dabei als Antwort auf Polykontex-
turalititszumutungen einer funktional differenzierten Gesellschaft
verstanden werden. Um diese Antwort vollstindig und erfolgreich
zu geben wird dann ein Oszillationsmechanismus nétig, der sowohl
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semantisch als auch strukturell die primédre Funktionsorientierung
und alle weiteren Referenzen ,auf stand by’ bereit halt.

Der Beitrag von Justine Grenbak Pors zeigt dann, wie durch ge-
schicktes und vor allem sehr voraussetzungsreiches Experimentie-
ren mit Identitdt dieses Oszillieren gelingen kénnte. Hierbei wird
dargestellt, wie eine politische Organisation ihre Identitit als ver-
ordnende Macht durch weitere Identititen abseits dieses einen
symbolisch generalisierten Kommunikationsmediums (Macht eben)
auf Grund einer vorher eingeschalteten operativen Paralyse erganzt.
Die organisationswissenschaftliche Konsequenz dieses Beitrags liegt
dabei in der Verschiebung des relevanten Untersuchungsgegen-
standes der Identitdtsforschung in Richtung organisationaler Expe-
rimente.

Inwiefern Organisationen die Pluralitdt von Selbstbeschreibungen
nutzen konnen zeigt der Beitrag von Holger Herkle. Im Rahmen einer
Fallstudie zur Personalpolitik eines deutschen Stahlunternehmens
wird systemtheoretisch unter Anwendung des Konzepts der Rah-
mung (welches anzeigt, aus welcher Beobachtungsperspektive Iden-
titdt beobachtet wird) nachvollzogen, wie organisationale Identitét
als Pramisse organisationaler Entscheidungen benutzt werden kann.
Die Pluralitdt der Selbstbeschreibung stellt dabei eine anpassungs-
freundliche Diffusitdt dar und ermdéglicht funktionales Oszillieren
auch auf struktureller Ebene.

Victoria von Groddeck und Jasmin Siri zeigen anhand der funktionalen
Analyse der organisationalen Selbstbeschreibungen von Unterneh-
men und Parteien, dass beide die Einheit der Organisation nicht
herstellen, sondern nachgeradezu konterkarieren. Die Konsequenz
daraus ldsst sich jedoch keineswegs als Krisenbeschreibung der Or-
ganisation verstehen, sondern vielmehr als hochgradig funktional
fiir die organisationale Gegenwart, die sich im Kontext einer Gesell-
schaft der Gegenwarten nunmehr besser entlang temporalisierter
Identitdten orientiert. Zudem diskutiert der Beitrag auch die Mog-
lichkeiten und Grenzen, nicht nur jeweils die an der organisationa-
len Gegenwart orientierten Identitdt auszuflaggen, sondern anhand
von gesamtgesellschaftlich auslesbaren Werten das Auseinander-
driften und Shiften von organisationalen Selbstbeschreibungen zu
verschleiern. Auch dies bedarf jedoch eines Managements, das sich
bewusst dartiber ist, Identitdtsbeschreibungen auf einer Ebene so-
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wie tiber Ebenen hinweg mit mehreren Identitdtsentwiirfen je nach
Kontext auszubalancieren.

Der Beitrag von Niels Akerstrom Andersen analysiert die Kampagne
,Gesundheit durch Spiel” des Dénischen Ministeriums fiir Erngh-
rung, Landwirtschaft und Fischerei und die an ihr kondensierenden
Probleme des politischen Systems, sich in der Semantik des Staates
zu beschreiben. Im Rahmen der semantischen Analyse des Spiels
zeigt sich inwiefern versucht wird, eine staatliche Kampagne zu
lancieren, welche keine ist und inwiefern anhand dieser Kampagne
versucht wird zu regulieren ohne zu regulieren. Ausweg aus diesem
Dilemma bietet das Spiel selbst, dessen Hauptprotagonist namens
Yum-Yum sowohl die Semantik des Staates als auch dessen bisheri-
ges Operieren spielerisch und fundamental aus den Angeln hebt.

Die Beitrdge lassen sich zudem daraufhin beobachten, inwiefern
sich Organisation durch den Einsatz neuer Verbreitungs- und
Kommunikationsmedien verdndert. In diesem Sinne interessieren
dann auch Spannungsfelder zwischen multimedialer Struktur und
Einheitssemantik bzw. Einheitsstruktur und Multisemantik. So zei-
gen die Beitrdge dann auch, inwiefern insbesondere klassische ,Op-
fer’ dieser Multiplizierung der Funktionssystemreferenzen, allen
voran Organisationen mit Bildungsbezug, nun im Multimedia aus
Geld, Macht, Wahrheit etc. nach neuen Entscheidungsprogrammen
suchen bzw. die Entkopplung von Semantik und Struktur geschickt
auszunutzen wissen.

DIE MULTIMEDIALE ORGANISATION: EIN AUSBLICK
Entgegen eingespielter Denkgewohnheiten zeigen die Beitrdge zu
diesem Band, dass Organisationen weder exklusiv noch priméar auf
einen Funktionsbezug festgelegt sind, sondern vielmehr strukturelle
Kopplungen mit allen Funktionssystemen der Gesellschaft aufwei-
sen (konnen). Organisationen koénnen also prinzipiell auf alle gene-
ralisierten Kommunikationsmedien der Gesellschaft ,zugreifen’.
Organisationen, die diese Option als Teil ihrer Identitit zu begreifen
und auszuflaggen lernen, lernen sich (und andere) dabei neu ken-
nen als Multimedia-Player. Und in eben diesem Sinne gilt es, die
Organisation semantisch aus dem Mittelalter oder zumindest aus
der Steinzeit des Computerzeitalters herauszubeférdern, aus Zeiten
also, in denen Organisationen wie Computer offiziell immer nur ei-
ne (Primér-) Funktion hatten.
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Wie die Hierarchie der Personen, so hat auch die Hierarchie der
Funktionen damit nicht ausgedient. Wohl aber lassen sich beide vor
dem Hintergrund des jeweiligen Angebots an polyphonen Semanti-
ken nicht ldnger als konstitutive Semantik der Organisation verste-
hen, sondern lediglich als eine semantische Option unter vielen, fiir
die sich die Organisation im Zuge ihrer Selbstbeschreibung ,be-
wusst” entscheiden kann und muss. In eben diesem Sinne sind wir
dann auch gerade erst dabei zu , lernen, Polykontexturalitdt mit all
ihren Konsequenzen zu reflektierten” (Luhmann 1997, S. 1045). Das
gilt auch und besonders fiir funktionale Polyphonie. In diesem Sin-
ne koénnen wir also bekennen, dass wir nicht angeben konnen, auf
welche neue Differenzierungsform das ,Next’ der Next Society
(Baecker 2007; Drucker 2002) verweist. Wohl aber, fiir was das
,Next’" der Next Organization steht: Die Organisation kommt, auch
auf der Ebene ihrer Selbstbeschreibung, in der funktionalen Diffe-
renzierung an, und gewinnt im Zuge dieser nachholenden Moderni-
sierung ganz neue Moglichkeiten, nicht zuletzt eben auf der Ebene
der Identititsbildung. Identitdtsmanagement fithrt so nicht langer
nur — ausgerechnet — zu Bergen von Mitgliederdaten, sondern vor
allem zu ganz neuen Spielrdumen. Und die sind durchaus ange-
zeigt, versteht sich die Organisation bislang vor allem aufs Festle-
gen.

Zweifellos gibt es aber nach wie vor den Fall, in dem es selbst fiir
die multimedialste Organisation immer nur eine Primé&rreferenz
gibt: , Es gilt, dass organisationale ,Programme jeweils einem und
nur einem Code zugeordnet sein miissen und nicht von Medium zu
Medium fluktuieren konnen” (Luhmann 1997, S. 377). Es sind also
diese Programme, und damit spezifische Organisationsstrukturen,
die entscheiden, wann eine Entscheidung eine wirtschaftliche (und
damit eben nur eine wirtschaftliche) oder eine politische (und damit
eben nur eine politische) Entscheidung ist. Da ein Programm regelt,
ob eine Entscheidung dem einen Funktionssystem zugeordnet wer-
den kann (oder eben nicht), kann eine Entscheidung nach erfolgter
Zuordnung dann eben nicht gleichzeitig eine wirtschaftliche und eine
nicht-wirtschaftliche (z.B. politische, rechtliche, wissenschaftliche)
sein. Dennoch konnen wir uns problemlos vorstellen, dass in Orga-
nisationen wirtschaftliche, politische, rechtliche und wissenschaftli-
che Entscheidungsprogramme koexistieren, die dann — gewisser-
maflen sequenziell —aktiviert werden. Die Primérreferenz ein und
derselben Organisation kann sich so bestindig d@ndern, theoretisch
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sogar im Sekundentakt’. In diesem Sinne erkldrt sich dann auch,
warum Organisationen fiir Niels Akerstrem Andersen (2003, S. 178)
,shifters of communication” sind.

Angesichts des aktuellen Verhiltnisses von Struktur und Seman-
tik der Mehrzahl der Organisationen ist davon auszugehen, dass
dieses Umlegen der programmatischen Schalter mehr oder weniger
im Verborgenen stattfindet, in jedem Fall also recht selten themati-
siert wird. Dabei liegt gerade in dessen Beobachtung erhebliches Po-
tenzial: Man stelle sich eine Methode vor, mit deren Hilfe sich Or-
ganisationen dartiber Aufschluss verschaffen konnen, wie oft und in
welchen Situationen sie eigentlich politische, wirtschaftliche, rechtli-

che, wissenschaftliche oder religiose Programme aktivieren (vgl.
Abb. 1).

IST SOLL

Wissenscha Wissenschaft

Kunst fr Wirtschaft Kunst Wirtschaft

Sport Religion Sport Religion

Recht

Gesundheit Recht Gesundbeit

Erziehung Politik Erziehung Politik
Massenmedien Massenmedien

Abb. 1: IST-SOLL-Vergleich der Haufigkeit der Systemreferenz von Entschei-
dungskommunikation (eigene Abbildung)

Im Zuge eines schlichten IST-SOLL-Vergleiches lieSe sich so tiber-
priifen, ob sich die Organisation mit dem Programm verwechselt,
dass sie am hé&ufigsten verwendet. In diesem Sinne kann es dann

¢ Uber einen etwas lingeren Zeitraum ist ein solcher Wechsel der Primérrefe-
renz im Kontext der Konversion von Agrargenossenschaften bereits beobachtet
worden: Roth, S. (2005): Rinder - Genossen - Exportweltmeister: Zur Evolution
einer strukturellen Kopplung. In: J. Aderhold, M. Meyer u. R. Wetzel (Hrsg):
Modernes Netzwerkmanagement. Anforderungen - Methoden - Anwendungs-
felder. Wiesbaden (Gabler), S. 91-112.
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auch sein, dass das Betriebssystem der Organisation” nicht ganz rei-
bungslos funktioniert und gegebenenfalls ein Update braucht.

Zu einem Update raten denn auch alle Autoren des vorliegenden
Bandes. Das Programm heisst ,organisationale Polyphonie’ und ist
100% kompatibel, nicht nur mit Betriebssystemen.
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