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Zusammenfassung
Der Beitrag geht der Frage nach, welche Folgen der Einführung postbürokratischer Arbeits-
weisen in Großorganisationen sich mit Blick auf den Umgang mit Hierarchie beobachten
lassen und wie diese aus organisationssoziologischer Sicht verortet werden können. Ziel ist
es, der oft einseitig kritischen Debatte zur Rolle von Hierarchie in Organisationen eine dif-
ferenzierte Perspektive hinzuzufügen, die die Frage nach Funktionen zum Ausgangspunkt
der Analyse macht. Anhand zweier empirischer Fälle wird vor dem Hintergrund äquiva-
lenzfunktionalistischer Annahmen eine solche Analyse durchgeführt. Dabei werden die
Bezugsprobleme von Strukturlösungen in Form formaler wie auch informaler Hierarchie
identifiziert sowie ihre jeweiligen Folgeprobleme nachgezeichnet. Deutlich wird, dass die
Realisierung postbürokratischer Arbeitsweisen in den untersuchten Fällen durch die Ent-
stehung von Spannungsfeldern zwischen konkurrierenden Erwartungsstrukturen sowohl an
organisationalen Schnittstellen als auch innerhalb der postbürokratischen Einheiten geprägt
ist. Der Beitrag schließt mit einem kurzen Resümee und Ausblick zumöglichen Anschlüssen
an die hier vorgeschlagene Perspektive.

Schlüsselwörter: Postbürokratie, Hierarchie, Organisationssoziologie, Äquivalenzfunktiona-
lismus, funktionale Analyse

Summary
Hierarchy in the field of tension between competing expectations
Consequences of the introduction of post-bureaucratic organizing in large-scale
organizations
This article explores the question of what consequences of the introduction of post-bu-
reaucratic organizing in large-scale organizations can be observed regarding the handling of
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hierarchy and how these can be located from an organizational sociological point of view.
Our goal is to add a differentiated perspective to the often one-sidedly critical debate on the
role of hierarchy in organizations, making the question of functionality the starting point
of the analysis. Based on two empirical cases, such an analysis is carried out against the back-
ground of equivalence-functionalist assumptions. In doing so, we point out the problems
for which formal and informal hierarchy are identified as structural solutions. Furthermore,
we show which consequences result from these problem/solution constellations. It becomes
clear that the realization of post-bureaucratic workingmethods in the cases studied is charac-
terized by the emergence of fields of tension between competing expectation structures both
at organizational interfaces and within the post-bureaucratic units. The article concludes
with a short summary and outlook on possibilities for further research building on the per-
spective proposed here.

Keywords: Post-bureaucracy, hierarchy, organizational sociology, equivalence-functionalism,
functional analysis

1 Einleitung

Das Label Agilität prägt seit einiger Zeit die Managementdiskurse rund um modernes
Organisieren. Mit den entsprechenden Konzepten werden eine ganze Reihe von Hoff-
nungen verbunden, die je nach Situation, Lesart und Interessenlage von gesteigerter
Innovationsfähigkeit über Effizienzgewinne bis hin zur Demokratisierung von Unter-
nehmen reichen. Der Begriff der Agilität bleibt dementsprechend häufig inhaltlich
unterbestimmt und gewinnt nicht zuletzt genau daraus als »flottierender Signifikant«
(Ortmann 2017), also durch seine Mehrdeutigkeit und inhaltliche Varianz, in der Pra-
xis an Anschlussfähigkeit (siehe auch Kieser 1996).

Eine empirische Annäherung an Praktiken agilen Organisierens ist dementspre-
chend damit konfrontiert, eine diffuse Gemengelage vorzufinden. Von vorranging
legitimitätsstiftenden Bekundungen in Richtung relevanter Umwelten bis hin zu weit-
reichenden Umgestaltungen innerorganisationaler Prozesse ist das empirische Unter-
suchungsfeld ebenso weitläufig wie divers. Aller Heterogenität zum Trotz lassen sich
in den korrespondierenden Diskursen um Agilität aber typische Annahmen und Stoß-
richtungen identifizieren, die Organisationspraktiker*innen ebenso wie Organisations-
forscher*innen in wiederkehrenden Zyklen verstärkt beschäftigen. Ein gemeinsamer
Nenner ist dabei der Abbau formaler Hierarchie (Kühl 2015, 62).

Losgelöst von der Frage, ob es sich bei Agilität nur um einen weiteren Fall von
»Moden &Mythen des Organisierens« (Kieser 1996) handelt, ist die Reduktion von
formaler Hierarchie ein potenziell markanter Eingriff in bestehende Organisations-
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gefüge. Denn aller Rhetorik insbesondere der Managementliteratur zum Trotz stellt
Hierarchie weiterhin ein zentrales Strukturmerkmal von Organisationen dar (Kühl
2011, 69–88). Welche Effekte stellen sich empirisch also ein, wenn der Verzicht auf
bzw. die Reduktion von formaler Hierarchie als Strukturmerkmal realisiert wird? Und
wie stellt sich der faktische Umgang mit neuen Kooperationsmodellen in der Organi-
sationspraxis dar?

Diesen Leitfragen widmet sich der folgende Beitrag aus einer dezidiert organisati-
onssoziologischen Perspektive, die Organisationen als Systeme mit einer besonderen
Eigenlogik versteht (Luhmann 1995). Dazu gehört auch, dass wir uns im Rahmen un-
serer Beschreibung einer deskriptiven Darstellung verpflichtet sehen, die nicht auf zu
erreichende Idealzustände des Organisierens abzielt. Zudem gilt unser Blick vorrangig
organisationalen Strukturen undweniger den handelnden Personen selbst. Das schließt
natürlich nicht aus, die aus der Struktur resultierenden Handlungen sowie Effekte auf
Personengruppen zum Thema zu machen.

Die Argumentation erfolgt dabei entlang von zwei Stützpfeilern, die unsere Über-
legungen leiten und prägen. So werden wir erstens empirische Einsichten aus einem
Forschungsprojekt zu»PostbürokratischemOrganisieren inGroßorganisationen«vor-
stellen, das sich mit der Einführung postbürokratischer Arbeitsweisen1, unter anderem
in Form postbürokratischer Inseln in Unternehmen, beschäftigt hat. Wir nutzen zu-
dem zweitens die funktionale Analyse als eine Heuristik, die Organisationsstrukturen
als Ausprägung spezifischer Problem/Lösungs-Schemata in denMittelpunkt rückt und
diese so auch mit Blick auf Alternativen kritisch würdigen kann. Bevor wir in die Ana-
lyse gehen, werfen wir aber zunächst einen Blick auf die etablierte Hierarchiekritik, die
den Diskurs rund um postbürokratische Arbeitsweisen prägt und der wir eine neue
Perspektive hinzufügen wollen.

2 Hierarchiekritik und Postbürokratie

Diskurse rund um postbürokratische Arbeitsweisen fußen auf einer langen Tradition
der Bürokratiekritik.2Während die Label der korrespondierenden Modelle und Kon-
zepte dabei in Wissenschaft und Praxis über die Zeit wechseln (Kühl 2015, 10), lassen
sich übergreifend drei Merkmale identifizieren, die wiederkehrend eine prägende Rolle
bei der Konzeption postbürokratischer Modelle spielen: Entdifferenzierung als Auf-
lösung etablierter Arbeitsteilung, Enthierarchisierung und Dezentralisierung in Form
von gesteigerter Autonomie einzelner Organisationseinheiten (ebd., 60ff.). Dabei ist
insbesondere der Verzicht auf bzw. die Ablehnung von formalerHierarchie ein zentraler
Baustein postbürokratischerModelle.Die entsprechendenDiskurse gehen dahermit ei-
nerHierarchiekritik einher, die sich in aller Regel entlang dreier Argumentationsachsen

Finn-Rasmus Bull & Judith Muster

74 Journal für Psychologie, 29(1)



entfaltet. So wird Hierarchie (1) in sachlicher Hinsicht als ineffizient, (2) in normati-
ver Hinsicht als kritikwürdig und (3) mit Blick auf Zeitdiagnosen, die vor allem auf
veränderte Umweltbedingungen abzielen, als inadäquat beschrieben. Diese gängigen
Einflugschneisen der Kritik werden im Folgenden kurz skizziert. Daran anschließend
formulieren wir ein Plädoyer für eine äquivalenzfunktionalistische Perspektive in der
Debatte.

2.1 Einflugschneisen der Hierarchiekritik

Ein dominanter Strang gängiger Bürokratie- undHierarchiekritik orientiert sich daran,
hierarchische Organisationsstrukturen entlang von Ineffizienzen zu beschreiben.3 Im
Zentrum stehen Sachdiagnosen zu Defiziten rationalen oder effizienten Handelns in
bürokratischenOrganisationen.DieKritik geht davon aus, dass hierarchischeKontrolle
undSteuerunghoheTransaktionskosten auslösen. So entstündendurchÜberwachungs-
und Kontrollaufgaben Ineffizienzen, die zusätzliche Kosten generieren und Ressourcen
binden würden (Seabright und Delacroix 1996, 141f.). Auch lange Kommunikations-
und Entscheidungswege, die sich aus dem hierarchischen Aufbau von Organisatio-
nen ergeben würden, werden als Ineffizienzen identifiziert, da diese, so die Diagnose,
Entscheidungen verlangsamen und Informationen nur unzureichend durch dieOrgani-
sation leiten (Moser 2017, 29ff.; siehe auch die Darstellung bei Oberg undWalgenbach
2007, 171ff.) sowie Veränderungen hemmen würden (Altherr 2019, 417f.). Letzteres
wird dabei insbesondere auch mit Blick auf die Innovations- und Adaptionsfähigkeit
von Organisationen thematisiert. Hierarchische Strukturen seien vor allem für die ef-
fiziente Abarbeitung von Routineaufgaben geeignet, während sie mit Blick auf die
Hervorbringung von Innovationen limitiert blieben, da die dafür notwendige Kollabo-
ration nur unzureichend abgebildet werden könne (Adler 2001, 216). Sie würden sich
daher vor allem für Organisationen eignen, die in stabilenUmwelten operierten (Burns
und Stalker 1971, 119ff.).

Heckscher (1994) zufolge griffen nicht wenige dieser Befunde allerdings zu kurz.
Vor dem Hintergrund der Entwicklung eines Idealtyps postbürokratischen Organi-
sierens gelte es zu unterscheiden, »which aspects of these problems are results of
badly managed bureaucracy, and which are inherent in the model« (ebd., 18; Herv.
im Orig.). So seien Entbürokratisierungsbemühungen nicht selten Versuche, bürokra-
tische Strukturen besser zu nutzen als sie zu überwinden (ebd., 19f.). Auch Hales
(2002, 52f.) weist darauf hin, dass sich die Kritik an Dysfunktionalitäten bürokrati-
scher Prinzipien wie unter anderem Hierarchie häufig auf das Ausmaß ihrer Nutzung
und nicht auf die Prinzipien selbst beziehe. Darüber hinaus, so Heckscher, gäbe es aber
drei grundlegende Probleme hierarchisch-bürokratischer Strukturen, denen postbüro-
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kratisches Organisieren begegnen soll. Erstens sei infolge festgelegter Arbeitsteilung
die Möglichkeit, das Wissen von Organisationsmitgliedern nutzbar zu machen, zu
stark eingeschränkt. Stattdessen würde dieses lediglich nach Zuständigkeit einbezogen,
wodurch die Organisation in dieser Hinsicht limitiert bliebe. Zweitens sei in büro-
kratischen Organisationen die Möglichkeit der Einflussnahme auf und Strukturierung
von informalen Prozessen und Aushandlungen durch die etablierten Kontrollmecha-
nismen zu gering, um diese für die Organisation sinnvoll auszurichten. Drittens wird
diagnostiziert, dass durch die hierarchische Ordnung und die Zuständigkeit für Strate-
giefragen auf den oberen Ebenen sowie durch AbteilungsgrenzenWandel zu punktuell
und intensiv erfolge, wodurch hohe Reibungsverluste entstünden (Heckscher 1994,
20ff.).

Schon diese kurze Übersicht macht deutlich: Hierarchisch-bürokratischenOrgani-
sationen wird hinsichtlich effizienter und flexibler Steuerung oft ein negatives Zeugnis
ausgestellt. Darüber hinaus prägt die gängige Hierarchiekritik ein zweiter, stärker nor-
mativ ausgerichteter Strang, der sich an Wertvorstellungen guten Organisierens misst.
Formale Hierarchie ist diesen Annahmen zufolge nicht nur eine wenig erfolgver-
sprechende Gestaltungsformel von Organisationen, sie wird darüber hinaus vor dem
Hintergrund normativer Annahmen kritisiert. Mitarbeitende seien in hierarchischen
Unternehmen qua System ohnmächtig und fremdbestimmt, wodurch zudem demokra-
tische Prinzipien eingeschränkt werden würden. Die daraus resultierenden Konflikte
würden sich, so zuweilen dieDiagnose, aufgrund veränderterWertvorstellungen zuneh-
mend verschärfen (Moser 2017, 32ff.).4Hierarchie als Form»einer direkten Steuerung
des Gegenübers […]« könne gar »einer Entwürdigung der Person« gleichkommen
(Altherr 2019, 423).5 Ansätze und Ideen reduzierter formaler Hierarchien werden da-
her nicht zuletzt auch unabhängig von rationalen Effizienzerwägungen unter Aspekten
der Steigerung von Partizipation undDemokratisierung vonOrganisationen diskutiert
(Rothschild-Whitt 1979; vgl. auch Ames 1995). In der diskursprägenden Manage-
mentliteratur werden Formen des postbürokratischen Organisierens gar als Ausdruck
fortschreitender Evolution des menschlichen Bewusstseins postuliert (Laloux 2014).

Begleitet werden beide Stränge der Hierarchiekritik üblicherweise von Zeitdiagno-
sen, die dieAbnahme oder zumindest denWandel vonHierarchie inOrganisationen als
unvermeidlich erscheinen lassen. Die Zeitdimension des Diskurses wird insbesondere
dann deutlich, wenn auf veränderte oder sich verändernde Umweltbedingungen rekur-
riert wird. Organisationen, so die Annahme, stünden aus verschiedenen Richtungen
unter Veränderungsdruck. Als Auslöser werden dabei unterschiedliche Entwicklungen
in den relevanten Organisationsumwelten ausgemacht. Die Diagnosen reichen dabei
von gesteigerter Unsicherheit infolge von Digitalisierung (Altherr 2019) oder neuer
Wettbewerbs- und Marksituationen (Reihlen 1998, 3ff.; Heydebrand 1989) bis hin
zur grundlegenden Transformation des Wirtschaftssystems von physischen Produkten
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hin zu einer »information-intensive economy« (Child und McGrath 2001, 1144).
Auch werden gewandelte Erwartungen und Bedarfe neuer Generationen von Mitar-
beitenden (Clegg 2012, 77ff.; Lee und Edmondson 2017, 37) sowie unterschiedliche
Megatrends wie Globalisierung, eine erhöhte Zugänglichkeit von Informationen oder
Individualisierung (Moser 2017, 27–39) als Auslöser für dieNotwendigkeit vonVerän-
derungsprozessen inOrganisationen identifiziert.6Der Reduktion formaler Hierarchie
wird für diese Anpassungsprozessen eine zentrale Rolle zugeschrieben. Hierarchie als
Koordinationsmechanismus, so die Annahme, könne sowohl nach außen nicht schnell
genug auf sich verändernde Umweltbedingungen wie beispielsweise Anforderungen
von Kund*innen reagieren, als auch nach innen eine verstärkte Abhängigkeit vomWis-
sen derMitarbeitenden auf allen organisationalen Ebenen nicht ausreichend bearbeiten
(Lee und Edmondson 2017, 37).

Diese drei Stränge derHierarchiekritik sind nicht seltenmiteinander verzahnt. Ihre
Trennung soll an dieser Stelle vor allem deutlich machen, dass ihren Einflugschneisen
unterschiedliche Perspektiven zugrunde liegen: die Orientierung an Effizienzkriterien,
die normative Setzung von Annahmen guten Organisierens sowie die Unterstellung
der Notwendigkeit der Anpassung an bestimmte gesellschaftliche Entwicklungen. Alle
drei Einflugschneisen der Kritik weisen dabei auf wichtige Rahmenbedingungen der
Ausgestaltung formaler Hierarchie in Organisationen hin. Gerade deshalb lohnt es,
ihnen eine kritische Würdigung hierarchischer Mechanismen gegenüberzustellen, die
vor demHintergrund einer systemtheoretisch-organisationssoziologischen Perspektive
auch ins Kalkül zieht, für welche ProblemeHierarchie als Lösung auftritt, anstatt Hier-
archie vorrangig als Problemauslöser zu begreifen.

2.2 Plädoyer für eine äquivalenzfunktionalistische Perspektive

DassHierarchieKritik auf sichzieht, ist aus einer gesellschaftlichenPerspektive zunächst
wenig verwunderlich. Schließlich zeichnet sich die moderne, funktional differenzierte
Gesellschaft gerade dadurch aus, dass Hierarchie in allen gesellschaftlichen Bereichen –
außer inOrganisationen–als primäres Strukturationsprinzip ersetztwurde (Kühl 1999,
3; Fuchs 2009, 60ff.). Und auch die Kritik selbst ist sicher nicht an jeder Stelle von
derHand zu weisen. Insbesondere normative wie auch zeitdiagnostische Einflugschnei-
sen der Hierarchiekritik laufen allerdings Gefahr, einen blinden Fleck zu erzeugen, den
wir im vorliegenden Beitrag ins Zentrum rücken wollen: die Funktionalität formaler
Hierarchie.

Denn die empirische Realität in Organisationen ist deutlich komplexer als solche
Perspektive es nahelegen. Organisationen sind immer auch geprägt von Zielkonflik-
ten und Zweckwidersprüchen, die eine eindeutig richtige oder adäquate Konfiguration
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der eigenen Verfasstheit de facto verunmöglichen (March und Simon 1958; Luhmann
1973, 227–236).Die Frage, ob und inwelcher Form formaleHierarchie inOrganisatio-
nen genutzt werden kann und sollte, ist daher vor allem eine Frage ihrer Funktionalität.
Die faktische Realisierung postbürokratischer Arbeitsweisen in Organisationen ent-
scheidet sich dementsprechend immer auch daran, ob die Funktionen bisheriger oder
bisher gängiger Strukturen, also auch formaler Hierarchie, in der neuen organisatio-
nalen Konfiguration weiterhin sichergestellt oder substituiert werden können (vgl.
Ingvaldsen und Benders 2020; Oedzes et al. 2019). Erst wenn Strukturen als funktio-
nale Äquivalente in den Blick genommenwerden, werden somit tatsächliche Potenziale
alternativer Organisations- und Arbeitsweisen sichtbar. Ebendiese, stärker auf binnen-
organisationale Problemstellungen als auf organisationsexterne Faktoren ausgerichtete
Perspektive scheint in der gängigenHierarchiekritik zu häufig unterrepräsentiert (siehe
aber Heckscher 1994). Entsprechend gilt es, den Abbau formaler Hierarchie daraufhin
zu prüfen, inwieweit tatsächlichen innerorganisationalen Bezugsproblemen weiterhin
Rechnung getragen wird:

»Vielleicht lässt sich in der Tat eine gewisse Tendenz zur Abschwächung der hierarchi-
schen Orientierung durch Sachzwänge und horizontale Interdependenzen beobachten.
Diese Erweiterung des Blicks ist vonWert, aber sie wird auf die Dauer nicht als Kritik der
Hierarchie, sondern nur durch ein genaueres Verständnis ihrer Funktion fruchtbar sein«
(Luhmann 2018a, 237; Herv. im Orig.).

Daher wollen wir, anstatt wie die gängige Hierarchiekritik bereits an Diagnosen zu
Folgeproblemen formalerHierarchie anzusetzen, zunächst die Funktionalität hierarchi-
scherOrganisationsstrukturen in den Blick nehmen.Das schließt die Beschreibung von
Problemen hierarchischer Steuerung nicht aus. Zunächst gilt es aus unserer Sicht aber,
ihre übergeordneten Bezugsprobleme zu identifizieren. So erscheinen beispielsweise
kritische Diagnosen zur Filterung von Informationsflüssen durch Hierarchieebenen in
einem neuen Licht, wenn ebendiese Filterfunktion als Lösung für das Bezugsproblem
überbordenderKomplexität unddaraus folgenderHandlungsunfähigkeit vonEntschei-
dungsträger*innen identifiziert werden kann (Kühl 2001a, 483).

Aus einer äquivalenzfunktionalistischen Perspektive sind unterschiedliche Heran-
gehensweisen und Strukturformen, sofern sie jeweils in der Lage sind, ein bestimmtes
Bezugsproblem zu lösen, mit Blick auf dieses Bezugsproblem zunächst gleichrangig.
In der organisationalen Praxis zeigt sich dabei schnell, dass mit Kombinationen unter-
schiedlicher Problemlösungsstrukturen zu rechnen ist – nicht zuletzt deshalb, weil jede
Organisation neben der entschiedenen Formalstruktur auch auf die Herausbildung in-
formaler Strukturen angewiesen ist (Luhmann 1995; für einen Überblick siehe auch
von Groddeck undWilz 2015). Ebendiese, häufig gar funktionale, Gleichzeitigkeit un-
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terschiedlicher organisationaler Erwartungsstrukturen droht durch eine Verengung des
Diskurses auf Ineffizienzen, Wertvorstellungen und Zeitdiagnosen aus dem Blick zu
geraten. Das Potenzial einer solchen Betrachtung wollen wir im Folgenden anhand em-
pirischer Beobachtungen aufzeigen.

3 Folgen der Einführung postbürokratischer Arbeitsweisen
in Großorganisationen

Um einen äquivalenzfunktionalistischen Blick einnehmen zu können, dient uns die
funktionaleAnalyse alsHeuristik. Siebasiert aufder Idee, dass sichStrukturenalsLösun-
gen eines jeweils spezifischenBezugsproblems ausbilden.Dadie empirisch vorfindbaren
Lösungen kontingent sind (auch dann, wenn sie in der konkreten Organisation nicht
als kontingent wahrgenommen werden), ist die funktionale Analyse in erster Linie eine
Methode, funktional äquivalente Lösungsmöglichkeiten für bestimmte Bezugsproble-
me aufzuzeigen. Bezugsprobleme können dabei sowohl theoretisch abgeleitet als auch
empirisch generiert werden (Luhmann 2005). Die funktionale Analyse zielt darauf
ab aufzuschlüsseln, welche Strukturen sich empirisch als Lösungen realisieren, wel-
che Effekte und Folgeprobleme sie zeitigen und inwiefern sie andere Strukturlösungen
beschränken, ermöglichen oder stabilisieren. Damit würdigt die funktionale Analyse
die jeweils aktuelle Normsetzung kritisch, nämlich hinsichtlich anderer Problem-/Lö-
sungskonstellationen (Luhmann 1995, 19). Kette und Tacke (2015, 244) bezeichnen
sie daher auch als »Entdeckungsverfahren für Strukturalternativen«.

Bei der Untersuchung typischer Problem-/Lösungskonstellationen postbürokrati-
schen Organisierens steht man dabei vor einer besonderen Herausforderung. In der
Praxis lassen sich postbürokratische Organisationen in Reinform nämlich kaum be-
obachten (Alvesson und Thompson 2006; vgl. auch Hales 2002), insbesondere dann,
wenn von Kleinstorganisationen wie Start-ups abgesehen wird, die durch ihre gerin-
ge Größe vielfach noch verstärkt durch Gruppenmechanismen als durch die üblichen
Logiken organisierter Sozialsysteme geprägt sind (vgl. Kühl 2002). Abgesehen von
Idealtypen postbürokratischen Organisierens finden sich aber vielerorts Bestrebungen,
postbürokratische Modelle und Mechanismen parallel oder ergänzend zur klassischen
Organisationsstruktur zu integrieren (Foss 2003, 346; Alvesson und Thompson 2006,
500f.). Die praktische Realisierung findet also nicht selten im Umfeld weiterhin klas-
sisch aufgestellter Organisationen statt (siehe auch Heydebrand 1989, der in seiner
Konzeption neuer, postbürokratischer Organisationsformen diese vorrangig als kleine
Organisationen oder als kleinere Einheiten größerer Organisationen beschreibt). Ge-
rade in solchen Fällen ist dabei zu erwarten, dass der Umgang mit formaler Hierarchie
ein kontestiertes Feld der organisationalen Praxis darstellt.

Hierarchie im Spannungsfeld konkurrierender Erwartungen

79Journal für Psychologie, 29(1)



UmunsdiesemFeld analytisch zunähern, stützenwiruns imFolgendenauf zwei em-
pirische Fälle, die von den Autor*innen im Rahmen eines Forschungsprojekts erhoben
wurden und die uns imFolgenden als Ausgangspunkt und Illustration der Beschreibung
von Folgen der Einführung postbürokratischer Arbeitsweisen dienen sollen.7 Bei den
beforschten Einheiten handelt es sich um postbürokratische Inseln in Großorganisa-
tionen, die in der Folge neben bereichsinternen Themen zusätzlich damit konfrontiert
sind, die Anschlussfähigkeit an die sie umgebene Gesamtorganisation aufrechterhalten
zu müssen. Dadurch geraten über bereichsinterne Effekte hinaus insbesondere auch
Herausforderungen des Schnittstellenmanagements zur organisationsinternenUmwelt
in den Blick.

Zur Einordung der beiden Fälle stellen wir beide in aller gebotenen Kürze dar.
Bei den beforschten Unternehmen handelt es sich um einen französischen Werkzeug-
hersteller, AGILETools SE, und ein britisches Softwareunternehmen, FlatSoft Ltd., in
deren weitgehend klassisch organisierten Gesamtorganisationen einzelne Bereiche auf
Basis postbürokratischer Arbeitsweisen reorganisiert oder integriert wurden.8

In einem Werkzeugmaschinenwerk der AGILETools SE sollte die bisher extern
eingekaufte Spanntechnik fortan intern gefertigt werden, um Fertigungsstunden und
Arbeitsplätze zu sichern und die Produktivität zu erhöhen. Weil ein klassisches Pro-
jektmanagement für das Insourcing-Projekt schon in einer frühen Phase zu scheitern
drohte, wurde stattdessen verstärkt auf eine Einbeziehung der Mitarbeitenden ge-
setzt. Nachdem das selbstorganisierte Insourcing-Projekt erfolgreich verlief, beschloss
die Projektleitung, auch die solchermaßen konzipierte Fertigung nach Prinzipien der
Selbstorganisation arbeiten zu lassen. Das Ergebnis war die sogenannte selbstorgani-
sierte Halle, in der Einzelteile der Spanntechnik in sogenannten Assemblages gebaut
wurden: selbstorganisierte Gruppen mit unterschiedlichen Gewerken, die gemeinsam
bestimmteTeile der Spanntechnik fertigten. Innerhalb der Assemblages sollten dieMit-
arbeitenden mit Blick auf ihr spezifisches Bauteil breit qualifiziert werden, um eine
höhere, produktorientierte Flexibilität zu erreichen.9 Zudem sah das Hallenkonzept
vor, eine, für die AGILETools SE untypische, cross-funktionaleHallenleitung sowie an-
stelle vonVorarbeitern sogenannte Rep Links für die Assemblages zu etablieren, die den
Informationsfluss zwischen Assemblage und Hallenleitung sicherstellen sollten, aber
ohne formale Weisungsbefugnis agierten. Die Erhebung fand vier Jahre nach Einfüh-
rung der selbstorganisiertenHalle statt und umfasste 21 InterviewsmitMitarbeitenden
und Führungskräften, die entweder am Einführungsprozess beteiligt oder zum Zeit-
punkt der Gespräche innerhalb der Halle beschäftigt waren.

BeiderFlatSoftLtd.wurdedie interneOrganisationsentwicklung imZugeeinerum-
fassendenRestrukturierung auf dasOrganisationsmodellHolacracy umgestellt, das sich
von althergebrachten Abteilungsstrukturen löst und stattdessen auf sogenannte Kreise
entlang vonArbeitszusammenhängen setzt. Auslöser für dieOrganisationsveränderung
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war unter anderem die Diagnose des neuen Abteilungsleiters, dass sich die einzelnen
Bereiche zunehmend zu abgeschotteten Silos entwickelt hätten. Durch die Einführung
von Holacracy sollte cross-funktionale Kooperation sichergestellt und die bestehende
Silostruktur aufgelöst werden. Dazu wurde die Abteilung in neu formierten Kreisen
entlang zentraler Aufgaben und Arbeitszusammenhänge organisiert. In diesen Kreisen
warenMitarbeitende mit unterschiedlichen Rollen, zum Teil in mehreren Kreisen, ver-
treten. Innerhalb der Teams nahmen, demModell folgend, sogenannte Lead Links eine
zentrale Position ein. Sie sollten für das jeweilige Team vor allem Koordinationsfunk-
tionen, unter anderem die Besetzung offener Rollen, übernehmen. Im Gegensatz zu
klassischen Führungskräften war die Weisungsbefugnis der Lead Links allerdings stark
begrenzt. Stattdessen wurden Entscheidungen entweder im Rahmen einer erweiterten
Autonomie einzelner Rollen oder über unterschiedliche Meeting-Formate getroffen.
In diesen Tactical und Governance Meetings wurden sowohl operative Entscheidungen
zwischen Rolleninhaber*innen als auch grundlegendere, die Organisationsstrukturen
betreffenden, Entscheidungen getroffen. Als Ersatz für formaleHierarchie traten in die-
ser Hinsicht demnach eine stärker dezentralisierte Entscheidungsautonomie auf Ebene
der einzelnen Rollen sowie die rollenübergreifende Abstimmung in stark vorstruktu-
rierten und moderierten Interaktionsformaten auf (für eine detaillierte Darstellung des
Modells siehe Robertson 2015; für eine Diskussion des Modells am Beispiel des Vor-
reiterunternehmens Zappos siehe Bernstein et al. 2016). Insgesamt wurden bei der
FlatSoft Ltd. zwölf Interviews mit Mitarbeitenden, Lead Links und dem Abteilungs-
leiter der Organisationsentwicklung geführt. Zum Zeitpunkt der Erhebung arbeitete
die Abteilung seit anderthalb Jahren im holakratischen Modell, wobei dessen zeitnahe
Abschaffung zugunsten einer übergeordneten Reorganisation bereits beschlossen war.

Beide Fälle eint, dass den agierenden Teams bzw. Assemblages durch die Redukti-
on formaler Hierarchie und neue Formen der Kooperation weitergehende Autonomie
eingeräumt werden sollte. Koordination und Steuerung sollten verstärkt durch Mitar-
beitende selbst erfolgen. Im Folgenden widmen wir uns der Frage, welche Effekte die
Einführung der jeweiligen Modelle mit Blick auf den Umgang mit Hierarchie zeitigte.
In der kontrastierendenBetrachtung der Fälle geraten dabei zwei Phänomene besonders
in den Blick: die Entstehung konkurrierender formaler Erwartungen an Schnittstellen
zwischen Bereich und innerorganisationaler Umwelt (3.1) sowie die informale Reeta-
blierung von Hierarchie innerhalb der postbürokratisch organisierten Bereiche (3.2).

3.1 KonkurrierendeformaleErwartungenanorganisationalenSchnittstellen

Eine erste Folge der Einführung postbürokratischer Arbeitsweisen in Großorganisatio-
nen mit Blick auf den Umgang mit formaler Hierarchie zeigt sich im Aufkommen von
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KonkurrenzverhältnissenunterschiedlicherErwartungsstrukturen.Eine solcheKonkur-
renz kann sich in zweierleiHinsicht etablieren. Erstens sindOrganisationen bekanntlich
immer durch eine doppelte Struktur geprägt, die ihre Mitglieder gleichermaßen mit
Verhaltenserwartungen konfrontiert. Zum einen die Formalstruktur der Organisation,
die sich aus den offiziellen Organigrammen, Regeln und Vorgaben speist, zum anderen
die Informalität, die sich – stets in Bezug auf die formalen Strukturen – in einer Or-
ganisation mit der Zeit herausbildet (Kühl 2011, 113–136). Zweitens aber steht die
Formalstruktur selbst unter einem gewissen Konsistenzzwang. Formale Erwartungen
dürfen sich nicht oder zumindest nicht allzu offensichtlich widersprechen, ansonsten
ginge ihr Potenzial zur Orientierung von Handlungen verloren: »In ein formales Sys-
tem können […] nur Erwartungen aufgenommen werden, die zumindest miteinander
verträglich sind, d.h. erfüllt werden können, ohne daß dabei offen gegen andere formale
Erwartungen verstoßen werden muß« (Luhmann 1995, 63). Auch hier kann es, treten
Widersprüche zutage, also zu Konkurrenzsituationen zwischen formalen Erwartungen
kommen. Für die Einführung von Arbeitsweisen in einzelnen Bereichen vonGroßorga-
nisationen,die in ihrer internenLogik starkvonderRestorganisationoder zumindestder
für sie relevanten Außenkontakte abweichen, bedeutet dies, dass die Aufrechterhaltung
von Anschlussfähigkeit an ihren Schnittstellen ein besonderes Bezugsproblem darstellt.
Unter Bedingungen formalisierter Mitgliedschaft kann Kooperation legitimerweise
erwartet werden, auch dann, wenn die kooperierenden Bereiche stark divergierende
interne Strukturierungen aufweisen. An den übergaberelevanten Punktenmuss die For-
malstruktur daherMöglichkeiten abbilden, sich sowohl nach außen, in dieOrganisation
hinein, als auch nach innen in Richtung des eigenen Bereichs richtig zu verhalten. Klas-
sischerweise wird die Übergabe an den Schnittstellen inOrganisationen quaHierarchie
und funktionaler Arbeitsteilung geregelt: Ansprechpartner*innen ergeben sich aus der
Aufbauorganisation, nächste gemeinsameVorgesetzte sind für denKonfliktfall bekannt.
Wird in einzelnen Bereichen aber ganz oder weitestgehend auf die Festlegung formaler
Hierarchien oder auf eine zueinander passende Aufteilung von Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten verzichtet, stellt sich die Frage des Schnittstellenmanagements neu.

In den von uns untersuchten Fällen zeigt sich dabei, dass an den Schnittstellen
die Passung zwischen postbürokratischen und eher klassisch aufgestellten Bereichen
nicht immer gewährleistet werden konnte. Stattdessen etablierten sich konkurrierende
formale Erwartungen insbesondere hinsichtlich der Rolle vonHierarchie, die die jewei-
ligen Logiken repräsentierten.

Im Falle der AGILETools SE zeigte sich diese Dualität in Gestalt der cross-funk-
tionalen Hallenleitung. Diese sollte produktionsnahes Entscheiden und damit kürzere
Abstimmungswege gewährleisten. Die unterschiedlichen Funktionen wie Sales, Dis-
position, Fertigungsleitung und Qualität wurden zu diesem Zweck zwar innerhalb
eines Büros in der Halle zusammengeführt, die formalen Berichtslinien in ihre Funk-
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tionsbereiche blieben aber bestehen. Im gemeinsamen Büro entstand eine kooperative
Zusammenarbeit, Entscheidungen zu den Produktionsprozessen in der Halle wurden
vermehrt in enger Abstimmung zwischen den Funktionen getroffen. Hinzu kam, dass
auch Funktionsvertreter*innen, die formal den Mitarbeitenden der Assemblages nicht
vorgesetzt waren, verstärkt direkt auf diese zugingen und steuernd in die Arbeitsab-
läufe eingriffen: »Eigentlich sollen nur die Teamleiter Anweisungen an die Fertigung
geben, wir haben das bei uns aber aufgeweicht« (Mitglied der Hallenleitung). Außer-
halb der Halle war diese Art der Kooperation zwischen den Abteilungen allerdings
sonst eher unüblich. Dadurch gerieten die Mitglieder der Hallenleitung zunehmend in
Loyalitätskonflikte mit ihren Vorgesetzten, da die getroffenen Entscheidungen nicht
nur gelegentlich die formalen Befugnisse überschritten, sondern zudem von einzelnen
Mitgliedern der Hallenleitung gegen die Interessen der eigenen Abteilung getroffen
bzw. mitgetragen wurden: »Außerhalb [der Hallenleitung] haben wir unsere Chefs.
Wir treffen viele Entscheidungen selbst. Dafür bekommen wir auch mal Haue, aber
wir sind als Team stark genug. Wir müssen immer überlegen, wessen Interessen wir
vertreten. Auch mal Technischer Service, obwohl wir eigentlich Fertigung sind« (Mit-
glied der Hallenleitung). Die Konkurrenz der Erwartungsstrukturen zeigt sich hier
darin, dass seitens der Hallenleitung, als vermittelnder Instanz zwischen Fertigungs-
bereich und Linienorganisation, unterschiedliche Ordnungen nach innen und nach
außen repräsentiert werden mussten. Zum einen galt es das Bezugsproblem zu lösen, in
Richtung derHalle gemeinsame Entscheidungsfähigkeit trotz unterschiedlicher lokaler
Rationalitäten (Cyert undMarch 1963), die sich aus der Funktionszugehörigkeit erge-
ben, herzustellen. Dies gelang der Hallenleitung durch die sich über die Zeit etablierte
Praktik, vorrangig konsensual zu entscheiden und in Richtung der Mitarbeitenden
der Halle verstärkt als funktionenübergreifende hierarchische Einheit zu agieren. Als
Folgeproblem entstand für die Vorgesetzten der Linienorganisation der Bedarf, die
darüberliegende Formalordnung von Zeit zu Zeit zu aktualisieren, damit diese nicht
an Gültigkeit einbüßt (vgl. analog am Beispiel formaler Regeln Luhmann 1995, 308).
Während berichtet wurde, dass derHallenleitung seitens der Linienorganisation durch-
aus Freiräume gewährt wurden, intervenierte diese von Zeit zu Zeit, beispielsweise bei
der Überschreitung formaler Kompetenzen hinsichtlich Entscheidungen zur Vergabe
von Fertigungsstunden an Zulieferer. Die Entscheidungsfindung zwischen den Funk-
tionen innerhalb derHallenleitung sowie insbesondere zwischen derHallenleitung und
der Linienorganisation musste daher kontinuierlich verhandelt werden. Daraus ergibt
sich ein weiteres, nicht-intendiertes Folgeproblem der Einführung der cross-funktiona-
len Hallenleitung. Dadurch, dass die formale Zuordnung zur Linienorganisation die
Orientierung an der eigenen Funktion nahelegt und diese aus Sicht der Gesamtor-
ganisation vorrangig vor anderen Erwartungen legitimiert ist, liegt das Risiko dieser
Aushandlungen in der Konsequenz aufseiten der Hallenleitung (vgl. zur persönlichen
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Zurechnung von Führung jenseits von formaler Hierarchie Muster et al. 2020). Die
Durchsetzung der formalen Erwartung der postbürokratischen Einheit, dass die Hal-
lenleitung cross-funktional und autonom agieren sollte, blieb auf diese Weise abhängig
von der Bereitschaft der Hallenleitung, entgegen konkurrierender Erwartungen der Li-
nienorganisation ins persönliche Risiko zu gehen, und damit fragil.

Auch bei der FlatSoft Ltd. spielte die Anschlussfähigkeit an die über- und neben-
geordnete Struktur der formalenHierarchie und die damit einhergehende Konkurrenz
von Erwartungsstrukturen eine zentrale Rolle. Mit der Einführung des postbürokra-
tischen Modells Holacracy geriet die Anschlussfähigkeit an Ansprechpartner*innen
und organisationsinterne Kund*innen unter Druck. Während sich die innerorganisa-
tionale Umwelt normalerweise über die gängigen Organigramme, Bezeichnungen und
Prozesse einen schnellen Überblick über andere Abteilungen verschaffen kann, gin-
gen diese Orientierungspunkte durch die Umstellung auf das holakratische Modell
verloren: »Wir waren ein weißer Fleck in der [FlatSoft Ltd.]« (Mitarbeiter Organisati-
onsentwicklung A). In der Folge wurden vormals formale Kanäle an den Schnittstellen
häufig informal weiter genutzt – auch dann, wenn im holakratischen System eigent-
lich neue Ansprechpartner*innen definiert wurden: »Die Auftraggeber sprechen den
an, mit dem sie immer gesprochen haben« (Mitarbeiter Organisationsentwicklung B).
In einem anderen Fall wurde berichtet, dass Auftraggebende verstärkt direkt auf den
Lead Link zugingen, anstatt die vorgesehenen Prozesse zu nutzen. Außenstehende
suchten sich in der unbekannten Struktur also formale wie informale Substitute, die
sie adressieren konnten, um den Ausfall der bekannten Hierarchie und Arbeitsteilung
zu kompensieren. Dadurch entstand das Bezugsproblem, die Struktur des eigenen Be-
reichs und die Erwartungen der relevanten innerorganisationalen Umwelt zu einem
gewissen Grad in Einklang zu bringen. Besonders augenscheinlich wurde dies mit
Blick auf Vertreter*innen des höheren Managements. Um das notwendige Schnittstel-
lenmanagement zu dieser relevanten Stakeholdergruppe zu gewährleisten, schaffte die
Organisationsentwicklungsabteilung eine strukturelle Lösung im Rahmen des holakra-
tischen Modells. Mit dem sogenannten Außenminister wurde eine spezifische Rolle
geschaffen, die die Schnittstellen zum Top Management beispielsweise im Konfliktfall
bedienen sollte. Um dabei die nötige Anschlussfähigkeit sicherzustellen, wurde, den
Erwartungen der relevanten Umwelt entsprechend, die Rolle mit dem ehemaligen –
und in der Formalstruktur der Gesamtorganisation weiterhin faktischen – Abteilungs-
leiter besetzt, wodurch die vorher bestehenden und formal von außen erwartbaren
Kontakte aufrechterhalten wurden: »Nach außen war ich immer noch der ›Head of‹.
Wir konnten darstellen, dass sich für die Kunden nichts ändert« (Abteilungsleiter Or-
ganisationsentwicklung). Auf diese Weise wurde den relevanten Umwelterwartungen
Rechnung getragen, mit dem Folgeproblem, dass sich die bereichsinterne Komplexität,
beispielsweise mit Blick auf Koordinationsbedarfe, erhöhte.
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3.2 Die informale Reetablierung von Hierarchie

Dass Organisationsstrukturen nicht bloß eine Frage der formalen Festlegung sind, ge-
hört schon lange zum geteilten Wissensbestand der Organisationstheorie – das gilt
auch für Hierarchie. Aus ganz unterschiedlichen Anlässen bilden sich neben der for-
malenHierarchie oft auch informale Hierarchien aus. Diese zeichnen sich dadurch aus,
dass sie, ohne dass über sie entschieden worden wäre, dennoch Strukturwert gewinnen
undFührungschancen, ähnlich einer formalenHierarchie, in derOrganisation verteilen
(Muster et al. 2020). Informale Hierarchien existieren dann als feste Erwartungsstruk-
turen parallel, ergänzend zur oder statt der formalen, in Organigrammen abgebildeten,
Rangordnung (Diefenbach und Sillince 2011). Die Einführung von Arbeitsmodellen,
die gezielt formale Hierarchie reduzieren, fördert eine solche Etablierung informaler
Hierarchie – jedenfalls dann, wenn diejenigen Bezugsprobleme, die vorher durch hier-
archische Strukturen gelöst wurden, nicht durch funktionale Äquivalente abgedeckt
werden (vgl. Ingvaldsen und Benders 2020). Im Fallvergleich zeigen sich daher auch
unterschiedliche Intensitäten informaler Strukturierung. Grundsätzlich lässt sich aber
festhalten: Postbürokratische Organisationsformen scheinen die Relevanzwerdung in-
formaler Hierarchie potenziell herauszufordern (ähnlich auch Hoering et al. 2001).

Bei der AGILETools SE zeigte sich dies auf Ebene der Assemblages. In anderen
Hallen betreuten Vorarbeiter Gruppen gleicher Gewerke. In der selbstorganisierten
Werkshalle dagegen wurden sogenannte Rep Links eingesetzt, die das Assemblage re-
präsentieren, den Informationsfluss zur Hallenleitung sicherstellen und darüber hinaus
weiterhin in den Assemblages mitarbeiten sollten. Diese Funktion war allerdings nicht
mit den typischen Befugnissen von Vorgesetzten verknüpft, denn weder durfte der Rep
LinkUrlaube oder Schichten zuteilen (das sollte konsensual imAssemblage geschehen),
noch Anweisungen erteilen oder Sanktionen verhängen. Dennoch verlagerten sich mit
der Zeit in manchen Assemblages die Aufgaben der Konfliktlösung, zum Beispiel zwi-
schen konkurrierenden Wünschen der Schichtzuteilung, auf die Rep Links oder ihre
Vertreter. So übernahmen sie nach und nach Aufgaben, die in anderen Hallen Vor-
arbeiter ausübten – allerdings ohne den formalen Auftrag dafür und ohne mit den
entsprechenden Einflussmitteln formaler Hierarchie ausgestattet zu sein. Folglich blieb
der Führungsanspruch der Rep Links immer auch kontestiert. Durch die fehlenden
formalen Einflussmittel blieben sie vielerorts auf den guten Willen der Assemblage-
Mitglieder angewiesen: »Sie [die Rep Links] können nicht anweisen, sie müssen nett
fragen. Da sagen auch schon einmal welche ›Nein‹« (Mitarbeiter Assemblage A). Das
Bezugsproblem, für das die informale Hierarchie eine Lösung darstellt, ist die Klärung
von Konflikten unter Gleichrangigen (vgl. auch Fröhlich 1983). Das entstehende Fol-
geproblem ist in diesem Fall die Belastung einzelner Personen, nämlich der Rep Links
und ihrer Vertreter. Sie mussten unter Verzicht auf formale Einflussmittel entweder
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über informalen Tauschhandel oder durch persönliche Initiative, zum Beispiel durch
Überzeugungsarbeit, für ihre EntscheidungenGefolgschaft generieren – und zwar ohne
von der formalen Hierarchie geschützt zu sein. Im Gegenteil: Im Konfliktfall hätte ihre
Initiative sogar als übergriffig oder anmaßend, jedenfalls als klarer Regelverstoß rezipiert
werden können. Eine alternative, funktional äquivalente und teilweise auch praktizierte
Lösung stellte dasWeiterreichen der ungelösten Konflikte an die Hallenleitung dar (für
einen ähnlichen Fall siehe Kühl 2001b). Auch hier geriet man allerdings in Konfliktmit
der formalen Erwartung, dass die Assemblages sich vorrangig selbst organisieren sollten.

Auch bei der FlatSoft Ltd. wurde von Tendenzen der Rehierarchisierung berichtet.
Neben dem bereits erwähnten Druck an den Schnittstellen, gegenüber Ansprechpart-
ner*innenalshierarchischeAdressenaufzutreten, sahen sichbeispielsweisemancheLead
Links innerhalb ihrer Teams mit Ansprüchen konfrontiert, neben der fachlichen Füh-
rungsrolle verstärkt auch wieder klassische Aufgaben disziplinarischer Führungskräfte
zu übernehmen. Als Bezugsproblem zeigte sich auch hier die Lösung vonKonflikt- oder
Krisensituationen sowohl in Richtung von Kund*innen als auch mit Blick auf persön-
liche Probleme unter Kolleg*innen: »Bei bestimmten Themen wird man als Lead Link
automatisch adressiert, auch, wenn die Accountability nicht beim Lead Link liegt. Bei
heiklen Themen wird man schnell zur Hilfe geholt, z.B. Konflikte mit Kunden, z.B.
wennHilfe benötigt wird« (Lead Link A). In Summe schien die informaleWiederein-
führung von Hierarchie bei der FlatSoft Ltd. allerdings eine deutlich geringere Rolle
zu spielen als im Falle der AGILETools SE. Ein Grund dafür mag darin liegen, dass das
Organisationsmodell Holacracy ein auf Meetings basierendes Verfahren zur Entschei-
dungsfindung vorsieht, das sowohl für operative wie auch organisationsgestalterische
Fragen genutzt werden soll. DenMitarbeitenden stand so vonAnfang an ein funktiona-
les Äquivalent zur Verfügung, um notwendige Entscheidungen formal herbeizuführen.

In den von uns untersuchten Fällen wird deutlich, dass sowohl an den Rändern als
auch innerhalb postbürokratischer Einheiten eine Problemverschiebung stattfindet. Im
Fallvergleich konnte gezeigt werden, dass konkurrierende formale Erwartungen, insbe-
sondere an den relevanten Schnittstellen nach außen, und informaleHierarchiebildung
innerhalb der stärker selbstorganisierten Einheiten erwartbare Folgeprobleme des Ver-
zichts auf formaler Hierarchie sein können.

4 Resümee und Ausblick

Im vorliegenden Beitrag haben wir entlang von zwei Fällen Folgen der Einführung
postbürokratischer Arbeitsweisen inGroßorganisationen untersucht. Dabei zeigte sich,
dass mit Blick auf den Umgang mit formaler Hierarchie Spannungsfelder sowohl an
Schnittstellen zur Gesamtorganisation als auch innerhalb der betrachteten Bereiche zu-
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tage traten. Diese Spannungsfelder manifestierten sich dabei in der Konkurrenz von
Erwartungsstrukturen, die in denbeschriebenenFällen auf unterschiedlicheWeise bear-
beitet wurden und je eigene Folgeproblemen zeitigten. Während an den Schnittstellen
zwischen postbürokratischen Organisationseinheiten und der weiterhin klassisch auf-
gestellten Restorganisation vor allem Konkurrenzverhältnisse zwischen divergierenden
formalen Erwartungen in den Fokus rückten, ließen sich innerhalb der untersuchten
Bereiche Tendenzen der informalen Reetablierung von Hierarchie beobachten, die in
Konkurrenz zu formalen Erwartungen der Selbstorganisation traten.

Deutlich wird dabei: Gängige Bezugsprobleme des Organisierens wie die Aufrecht-
erhaltung von Kooperation mit anderen Bereichen oder die Lösung bereichsinterner
Konflikt- und Krisensituationen können infolge der Einführung postbürokratischer
Arbeitsweisen an Relevanz gewinnen und so neue Aushandlungsprozesse um die Rolle
formalerwie auch informalerHierarchie auslösen.Durch eine äquivalenzfunktionalisti-
sche Perspektive rückt somit Hierarchie – unbenommen ihrer eigenen, in der gängigen
Hierarchiekritik vielfach diskutierten, Folgeprobleme – als Problemlösungsstruktur in
den Fokus, insbesondere dann, wenn es an entsprechenden funktionalen Äquivalenten
fehlt, und zunächst unabhängig davon, welche Beobachtungen zu außerorganisationa-
len Umweltentwicklungen man zugrunde legt.

Eine solche Perspektive bereichert den etablierten Diskurs um die Rolle formaler
Hierarchie durch ihren vorrangig deskriptiven Zugang, der in die Lage versetzt, blin-
de Flecken insbesondere normativer Kritik auszuleuchten. Dagegen läuft die einseitig
positive Beschreibung alternativer Modelle zu bürokratischen Organisationen Gefahr,
nicht mehr ausreichend sensibel für mögliche Folgeprobleme postbürokratischer Ar-
beitsweisen zu sein (siehe mit Blick auf teilautonome Arbeitsgruppen auch Fröhlich
1983, 542). So zeigt sich, dass die Bearbeitung konkurrierender Erwartungen dort, wo
seitens der Organisation keine entsprechenden Lösungsstrukturen bereitgestellt wer-
den, verstärkt auf einzelne Organisationsmitglieder gelastet wird. Sie sind es dann, die
die damit verbundenen Risiken formaler Sanktionierung (mit-)tragen. Wenn auch die
individuellen Folgen einer solchen Diagnose außerhalb des Einzugsbereichs organisa-
tionssoziologischer Forschung liegen, kann sie damit nichtsdestotrotz dazu beitragen,
die weiterführende Auseinandersetzung mit diesen Folgen postbürokratischen Orga-
nisierens durch andere Disziplinen, wie beispielsweise der Organisationspsychologie,
anzuregen.

Abschließend lässt sich festhalten: Hierarchie verschwindet auch nach der Einfüh-
rung postbürokratischer Arbeitsweisen nicht aus Organisationen. Vielmehr wird ihre
Ausdeutung und (Re-)Etablierung Teil neuer Aushandlungsprozesse. Wie wir im vor-
liegenden Beitrag dargestellt haben, liegt derGrund dafür nicht zuletzt im Sozialsystem
Organisation selbst, das durch seine spezifischen Eigenlogiken und Bezugsprobleme
die Herausbildung und Nutzung bestimmter formaler wie informaler Lösungsmecha-
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nismen nahelegt. Damit ist nicht gesagt, dass die Etablierung insbesondere formaler
Hierarchie unausweichlich wäre. Gerade eine äquivalenzfunktionalistische Perspektive
kann durch die Darstellung der faktischen Realisierung von Problem-/Lösungsstruktu-
ren darauf aufmerksammachen, welche alternativenGestaltungspotenziale hinsichtlich
spezifischer Bezugsprobleme einerOrganisation bestehen.Die Ergebnisse unserer Ana-
lyse sind zudemhinsichtlich der thematisiertenBezugsprobleme durch den empirischen
Ausschnitt der Einführung postbürokratischer Arbeitsweisen in einzelnen Einheiten
von Großorganisationen geprägt. Ob und inwieweit sie sich darüber hinaus zur Gene-
ralisierung eignen, muss an dieser Stelle offenbleiben. Dass eine äquivalenzfunktiona-
listische Perspektive helfen kann, eine solche Generalisierung anzuleiten, haben wir, so
unsere Hoffnung, demonstrieren können.

Anmerkungen

1 Der Begriff der Postbürokratie subsummiert eine ganze Reihe von Konzepten und Modellen,
die kaum ein einheitliches Begriffsverständnis abbilden. Die entsprechenden Diskursbeiträge
werden vielmehr durch ihre gemeinsame Abgrenzung, vorrangig vom Weber’schen Idealtyp
der Bürokratie (Weber 1972), geklammert (Oberg und Walgenbach 2007, 170ff.; Lee und Ed-
mondson 2017, 42; siehe kritisch zu dieser Typenbildung durch Kontrastierung Barley und
Kunda 2001, 77f.; Koch 2003, 302ff.). Wir verwenden den Terminus im Folgendem in diesem
Sinne als Sammelbezeichnung, nicht zuletzt auch aus der Beobachtung heraus, dass der Be-
griff der »post-bureaucracy« den Diskurs maßgeblich prägt (McSweeney 2017, 20).

2 Im Folgenden liegt der Fokus auf der Kritik bürokratischer Organisationsstrukturen, insbe-
sondere, wenn auch nicht ausschließlich, in Unternehmen. Davon zu unterscheiden sind
unterschiedliche Formen der Bürokratiekritik, die mit Blick auf staatliche Verwaltungen for-
muliert werden (für einen kurzen Überblick dieser Kritikstränge siehe Derlien et al. 2011,
228ff.). Nichtsdestotrotz lässt sich auch eine Diskussion zur Übertragbarkeit der entsprechen-
den Konzepte und Diskurse in den Bereich staatlicher Verwaltungen beobachten (siehe für
einen groben Überblick Rölle 2020; für eine allgemeine Kritik der Übertragbarkeit von Ma-
nagementmoden auf Verwaltungen siehe Jansen 2020).

3 Die Kritik bezieht sich dabei zunächst häufig allgemeiner auf Bürokratie an sich. Alle skizzier-
ten Phänomene werden dabei aber direkt mit formaler Hierarchie in Verbindung gebracht.
Nicht selten scheint es, als ob Hierarchie, als ein Kernmerkmal von Bürokratien, dabei nahezu
synonym zu diesen verwendet und diskutiert wird (vgl. Diefenbach und Sillince 2011, 1517).

4 Dabei wird in aller Regel übersehen, dass gerade auch aus hierarchischer Unterordnung
ganz eigene Einflusschancen erwachsen. Luhmann (2018b) hat dafür den Begriff der Unter-
wachung geprägt. Siehe auch Kühl (2001b), der darauf verweist, dass die Bereitschaft zur
Erfüllung nicht-anweisbarer Arbeitsanforderungen, also z. B. die Abweichung von formalen
Regeln, gerade gegenüber der Hierarchie eine Machtquelle darstellt. Die Vergrößerung von
Handlungsspielräumen, z. B. durch die Umstellung von festen Arbeitsabläufen hin zu Zielvor-
gaben, kann den Einfluss von Mitarbeitenden gegenüber Vorgesetzten daher im Endeffekt
sogar verringern (ebd., 211ff.).

5 Siehe kritisch dazu Maravelias (2003), der darauf hinweist, dass gerade die Trennung von Or-
ganisationsrolle und Person ein zentrales Merkmal klassisch-bürokratischer Organisationen
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sei und dass eben diese Trennung in postbürokratischen Kontexten tendenziell aufgeweicht
werde. So kann gerade der Bezug auf Hierarchie und damit auf die Mitgliedschaftsrolle der
Entpersonalisierung von Entscheidungen dienen (Kühl 2002, 200).

6 Der Versuch, innerorganisationalen Wandel aus veränderten, übergreifenden Umweltent-
wicklungen zu erklären, kann dabei durchaus kritisch betrachtet werden. Unabhängig vom
Wahrheitswert der Umweltdiagnosen läuft eine solche Argumentation Gefahr, organisations-
interne Spezifika zu unterschätzen, wie Barley und Kunda (2001, 79) mit Blick auf Diagnosen
der Verbindung neuer Organisationsformen und technologischem Wandel festhalten: »Thus,
whether and how a digital technology affects the way an organization is structured depends
on how the technology is designed, the way it is deployed, and how it is used and interpreted
in a specific organizational context.«

7 Das Erkenntnisinteresse des Forschungsprojekts lag dabei in der Beschreibung und Analyse
der faktischen Realisierung postbürokratischer Arbeitsweisen in den untersuchten Organisa-
tionen und nicht in einer Diagnose zu Erfolgs- und Gelingensbedingungen der Einführung
und Umsetzung entsprechender Modelle und Konzepte. Fragen zu Begleitmaßnahmen und
-bedingungen wurden daher nicht systematisch erhoben und entsprechend des Forschungs-
interesses nicht in die vorliegende Analyse aufgenommen.

8 Alle Namen und Angaben zu Unternehmen und Gesprächspartner*innen sind selbstver-
ständlich anonymisiert.

9 Im Wesentlichen entsprach das Konzept dabei dem der teilautonomen Arbeitsgruppen, das
bereits seit der Debatte um die »Humanisierung des Arbeitslebens« in den 1970er Jahren in
wechselnder Intensität diskutiert wird und das sich insbesondere durch die Merkmale von
Arbeitserweiterung, Arbeitsbereicherung und der verstärkten Möglichkeit von Arbeitswech-
seln auszeichnet (vgl. Antoni 1996, 25ff.).
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