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Demokratisch  
entschieden oder  
entschieden  
demokratisch?
Im Rahmen von New Work werden ver
stärkt Entscheidungen, z. B. zu Füh rungs
 positionen, demokratisch gefällt. Demo
kratisches Entscheiden in Organisatio
nen meint dabei, Entscheidungen nicht 
mehr qua Hierarchie zu treffen, sondern 
diese in Abstimmungen anhand eines 
Mehrheitsbeschlusses zu treffen. Zum 
Beispiel steht die Forderung nach orga
nisationaler Demokratie in dem Mani
fest zur «Zukunft der Arbeit nach Coro
na» an erster Stelle (ZEIT Online 2020). 
Durch demokratische Entscheidungen 
erhofft man sich eine höhere Arbeitszu
friedenheit und leistung sowie geringe
re Krank heitsquoten, Absentismus und 
Fluktuation. 

Organisationale Demokratie zieht aber, 
entgegen der allgemeinen Ansicht, nicht 
automatisch eine Abflachung von Hier
archien nach sich. Eine demokratische 
Führungskräftewahl würde z. B. ledig
lich die Art der Führungskräfteernen
nung ändern, die bestehende Hierarchie 
bliebe jedoch unberührt.

Aufbauend auf den Ergebnissen einer 
2019 an der Hochschule Fresenius Mün
chen durchgeführten Forschung zum 
The ma New Work, wobei in einer quali
tativen Studie mittels Beobachtungen 
und Interviews drei «New Work Vorzei
geunternehmen» (laut Xing New Work 
Award) untersucht wurden, arbeitet die
ser Beitrag eine Dynamik demokrati
schen Entscheidens näher heraus. 

Untersucht wurde zunächst das öster
reichische Familienunternehmen TELE 
Haase (85 Mitarbeitende). Dort wird seit 
2013 in vier verschiedenen Gremien de
mokratisch entschieden – eines für die 
Organisation, eines für Finanzen, eines 
für Innovationen und eines für Wert
schöpfung. Die jeweiligen Gremienvor
sitzende, sowie Bereichs und Personal

verantwortliche werden ebenfalls demo
kratisch gewählt. 

Auch das schweizerische ITUnter
nehmen HaufeUmantis (150 Mitarbei
tende) führte 2012 demokratisches Ent
scheiden ein und wählte neben Teamlei
tungen in der Vergangenheit in regelmä
ßigen Abständen ihre Geschäftsführung. 

Beim in Deutschland ansässigen Kon
zern TSystems (18.000 Mitarbeitende) 
mit seiner Initiative «Magenta Light
house» stehen seit 2016 demokratisches 
Entschei den auf Teamebene sowie Ent
scheidungsautonomie auf Individual
ebene im Fokus.

Insgesamt konnte bei den untersuch
ten Unternehmen demokratisches Ent
scheiden hauptsächlich hinsichtlich Per
sonalfragen, der Verteilung von Entschei
dungskompetenzen zwischen Team und 
Führungskraft sowie der Wahl von Mit
arbeitenden in Gremien untersucht wer
den. Der Fokus lag hierbei auf organisa
tionalen Effekten. 

Systemtheoretische Einordnung
Demokratisches Entscheiden lässt sich 
mittels des Zusammenspiels der Kon
zepte von «Kommunikation» und «Er
wartung» aus der neueren Systemtheo
rie (Luhmann, 1984, 2000) verstehen. Be
kanntermaßen schlägt Luhmann für das 
Verständnis sozialer Systeme, Kommuni
kation als fundamentale Operation vor. 
Das heißt, soziale Systeme wie eine Pro
jektgruppe oder ein Unternehmen «be
stehen» aus Kommunikationen. Diese 
müssen an vorherige Kommunikationen 
anschließen und von nachfolgenden 
Kommunikationen aufgegriffen werden, 
damit sich das System weiterhin erhält, 
d. h. reproduziert.

In jedem sozialen System bilden sich 
durch Wiederholung gleichartiger Kom
munikationen Verhaltenserwartungen 
heraus, d. h. Erwartungen stellen «einge
frorene» Kommunikationen dar. Erwar
tungen können «von oben» gesetzt wer
den oder ungeplant entstehen. Die Wir
kung von Erwartungen wird dann als 
Ver  haltensorientierung beobachtbar. Ins

gesamt stehen Kommunikationen und 
Erwartungen also in einem Wechselver
hältnis: Kommunikationen führen zu Er
wartungen und Erwartungen orientieren 
Kommunikationen.

Auch für Organisationen lassen sich 
diese beiden Konzepte anwenden und 
weiter spezifizieren. Hier schlägt Luh
mann Entscheidungen als spezifische 
Kommunikationen vor. Entscheidungen 
werden als einmalige Ereignisse (Opera
tionen) gesehen, die nur von begrenzter 
zeitlicher Dauer sind. Sie schließen an 
vorherige Entscheidungen an und erhal
ten und verändern damit Organisatio
nen. Aber auch Organisationen entschei
den nicht jedes Mal neu, sondern bilden 
mit der Zeit Erwartungen über zukünfti
ge Entscheidungen aus (Entscheidungen 
über Entscheidungen bzw. «Entschei
dungsprämissen»). 

Im Zuge der Einführung demokrati
schen Entscheidens werden nun Erwar
tungen, wie zukünftig etwas entschieden 
werden soll, verändert. Jetzt sollen z. B. 
alle zukünftigen Teammitglieder über 
die Besetzung einer Teamleitungsstelle 
entscheiden. Spannend ist, wie es trotz 
eingeführter Erwartung demokratischen 
Entscheidens trotzdem wiederholt zu an
deren Formen des Entscheidens kom
men kann und dabei der übliche Impuls, 
dies auf Personen zu attribuieren, zu
nächst unterdrückt wird (á la «die Mitar
beitenden sabotieren das» oder «die Füh
rungskraft kann sich einfach nicht von 
der alten Welt lösen»).

Schrittweise Verdrängung  
demokratischen Entscheidens 
Erwartungen können prinzipiell nicht 
ein seitig festgelegt werden, da weder 
Mit  arbeitende noch Führungskräfte be
stimmen können, wie ihr Verhalten in
terpretiert wird. 

Sie wollen den Artikel gerne weiter-
lesen? Hier können Sie die komplet-
te Ausgabe als ePaper lesen.
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