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Systemische Therapie und Beratung

In den Biichern der Reihe zur systemischen Therapie und Beratung
prasentiert der Carl-Auer Verlag grundlegende Texte, die seit seiner
Grindung einen zentralen Stellenwert im Verlag einnehmen. Im
breiten Spektrum dieser Reihe finden sich Biicher lber neuere Ent-
wicklungen der systemischen Arbeit mit Einzelnen, Paaren, Familien
und Kindern ebenso wie Klassiker der Familien- und Paartherapie aus
dem In- und Ausland, umfassende Lehr- und Handbiicher ebenso
wie aktuelle Forschungsergebnisse. Mit den roten Banden steht eine
Bibliothek des systemischen Wissens der letzten Jahrzehnte zur Ver-
fligung, die theoretische Reflexion mit praktischer Relevanz verbindet
und als Basis fiir zukiinftige nachhaltige Entwicklungen unverzichtbar
ist. Nahezu alle bedeutenden Autoren aus dem Feld der systemi-
schen Therapie und Beratung sind hier vertreten, nicht zu vergessen
viele Pioniere der familientherapeutischen Bewegung. Neue Akzente
werden von jungen und kreativen Autoren gesetzt. Wer systemische
Therapie und Beratung in ihrer Vielfalt und ihren transdisziplindren
und multiprofessionellen Zusammenhingen verstehen will, kommt
um diese Reihe nicht herum.
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Clique

Stefan Kiihl

engl. clique, franz. clique; Bei Cliquen handelt es sich um iiber informale — bezie-
hungsweise organisationskulturelle — Erwartungen geprigte Subsysteme (— System),
die sich im Schatten der Formalstruktur ausbilden (siche — Organisationskultur).
Deswegen werden Cliquen — zuriickgreifend auf eine dltere Terminologie — haufig
auch als informale — Gruppen bezeichnet (so z. B. Tichy 1973, S. 194) . Dabei ist zu
beachten, dass durch den Fokus auf Cliquen nur ein vergleichsweise kleiner Teil der
informalen Erwartungen in — Organisationen erfasst wird. Der weitaus grofSere Teil
der informalen Erwartungen entsteht in Organisationen, ohne dass sich zu dessen
Ausbildung und Durchsetzung ein eigenes informales Subsystem ausbildet.

Cliquen konnen als »natiirliche Fortsetzung und Verdichtung kollegialer Bezie-
hungen« verstanden werden (vgl. Luhmann 1964, S. 324). Dabei darf aber die Be-
deutung von Cliquen im Rahmen von kollegialen — Beziehungen nicht iiberschitzt
werden. Ein erheblicher Teil der kollegialen Beziehungen verdichtet sich ndmlich
nicht in Cliquen. Kollegiale Beziehungen umfassen auch Beziehungen zu Mitgliedern
in der gleichen formalen Einheit, nur sporadische Kontakte zu Mitgliedern anderer
Einheiten oder auch Erstkontakte zu bisher unbekannten Organisationsmitgliedern.

Cliquen konnen da entstehen, wo das Verhiltnis zur formalen Organisation be-
sonders distanziert und problematisch ist (vgl. Luhmann 1964, S. 324). Aber eine
solche Distanz ist nicht notwendigerweise die Voraussetzung fiir die Ausdifferenzie-
rung von Cliquen in Organisationen. Es gibt auch Cliquen, die sich bilden, weil eine
Identifikation mit der Organisation ausgepragter ist, als bei anderen Mitarbeitenden,
um auf diese Weise bestimmte — formal (noch) nicht vorgesehene — — Ziele in der
Organisation zu befordern oder sich gegenseitig bei der Karriere zu unterstiitzen.

In Cliquen kommt es zwar nicht zwangsldufig dazu, dass ihre Mitglieder sich als
Personen mit sehr unterschiedlichen persénlichen — Rollenbeziigen einbringen. Die
Wabhrscheinlichkeit dazu ist allerdings nicht gering. Wenn man sich im Widerstand
gegen die Organisation befindet, versucht, sich gegenseitig in der Karriere voranzu-
bringen, oder Ziele jenseits der oftiziellen Agenda der Organisation durchsetzen will,
steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sich die Organisationsmitglieder nicht nur in ihren
Organisationsrollen begegnen, sondern sich auch iiber andere Rollen austauschen
und dariiber Personenkenntnisse aufbauen.

Die Mitgliedschaft in Cliquen ist — gerade im Vergleich zu Teams — schwer zu
bestimmen. Hiufig ist in einer Organisation gar nicht klar, wer zu einer Clique dazu-
gehort und wer nicht, weil die Uberginge zu ganz normalen kollegialen Beziehungen
flieBend sind (Luhmann 1965, S. 175 f.). In Organisationen herrscht vielfach die Er-
wartung, dass alle Mitarbeitenden kollegial miteinander umgehen und sich gegensei-
tig unterstiitzen. In Cliquen werden die kollegialen Beziehungen dann jedoch in einer
Form besonderer Solidaritit kondensiert.



Clique

Da es — anders als bei Teams — keine durch die Organisation abgesicherte Zuwei-
sung von Personen zu Cliquen gibt, ist die — Identitit der Clique fiir die Cliquenmit-
glieder und erst recht fiir Auenstehende hiufig nur schwer zu fassen (zu all diesen
Punkten ausfithrlich Luhmann 1964, S. 331 f.). Die Cliquen konnen selbst dariiber
verfiigen, wer in ihnen Mitglied ist und wer nicht. Organisationen mogen — wenn sie
die Bildung von Cliquen tiberhaupt wahrnehmen —iiber Vorgesetzte appellieren, dass
sich die Cliquen doch neuen Organisationsmitgliedern annehmen oder zumindest
versuchen sollten, allzu brutale Ausschliisse zu unterbinden. Aber es gibt keinen for-
malen Zugriff auf die Cliquenmitgliedschaft seitens der Organisation.

Cliquen beziehen sich in der Ausbildung ihrer Normen zwar auf die formalen
Regeln, sind in der Ausbildung dieser Normen jedoch autonom. In Industriebetrieben
ist etwa frith beobachtet worden, dass Teammitglieder, die den Akkordlohn durch
Ubererfiillung der Norm »kaputt machtens, als »Akkordbrecher« bezeichnet wurden,
wihrend diejenigen, die auf Kosten des Teams zu wenig arbeiteten, als »Nassauer« dis-
kriminiert wurden (siehe dazu Roethlisberger u. Dickson 1939, S. 196 ff.; Konig 1961,
S. 102 f.). In Armeen ist beobachtet worden, dass sich innerhalb von militarischen
Einheiten Cliquen gebildet haben, in denen sich auf der Grundlage von besonde-
ren Loyalititen zwischen einzelnen Mitgliedern die Norm einer aufergewohnlichen
Kampfbereitschaft ausgebildet hat (siche dazu einschldgig Little 1964).

Aber weil Cliquen iiber die Mitgliedschaft in der Organisation nicht verfiigen
konnen, behilt die formale Organisation das Heft gleichwohl in der Hand. Organisa-
tionen konnen zwar nicht direkt auf die Normbildung in Cliquen einwirken, aber sie
haben prinzipiell die Moglichkeit, Personen aus der Organisation zu entfernen und
Cliquen auf diese Weise zu schwichen oder gar aufzulosen. Haufig reicht dabei das
Ausscheiden von einer oder zwei Personen, um zur Auflosung einer Clique zu fithren.
Die Existenz von Cliquen in Organisationen ist immer prekér (Luhmann 1965, S. 178
f).

Cliquen sind im Gegensatz zu Teams nicht in die hierarchische Struktur der Orga-
nisation eingebunden und bilden deswegen auch keine formal abgesicherten — Fiih-
rungsrollen aus. Aber auch hier kénnen sich Fithrungsrollen ausbilden, die von allen
Mitgliedern einer Clique akzeptiert werden. Die einen nehmen den Einfluss eines
hervorgehobenen Cliquenmitglieds an,

»weil die anderen ihn annehmen; und die anderen nehmen ihn an, weil die einen ihn an-
nehmenc«. Der Vorrang eines Gruppenmitglieds in einer Clique nimmt dann eine
»sich selbst verstirkende Sicherheit an« (Luhmann 1975, S. 76).

Auch wenn die Fithrungsrollen in Cliquen selbst nicht formalisiert werden konnen,
wirkt bei der Ausdifferenzierung von Fithrungsrollen in Cliquen der formale Rang der
Organisation »unerbittlich hinein« (Luhmann 1964, S. 172). Das wird deutlich, wenn
eine Clique Personen unterschiedlicher Hierarchiestufen umfasst. Hier ist es wahr-
scheinlich, dass Personen eine herausgehobene hierarchische Position in einer Orga-
nisation auch in situationsiibergreifende Fithrungsanspriiche in Cliquen iibersetzen
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konnen. Es konnen dann verschiedene Hierarchiestufen und Abteilungen tibergrei-
fende Patronage-Netzwerke (— Netzwerk) entstehen, in denen eine formal herausge-
hobene Person Mitglieder der Clique auf zentrale Positionen nachziehen kann (siche
zu den sogenannten Don-Corleone-Netzwerken Bosetzky 2019, S. 29 ff).

Die Themenwahl in Cliquen bezieht sich auf die Organisation. Anders als bei
Teams hat aber die Organisation keinen Zugriff auf die Themenwahl. Die Organisa-
tionsspitze kann einer Clique nicht formal vorgeben, welche Themen sie zu wahlen
hat und welche nicht. Weitergehend ist es nicht unwahrscheinlich, dass gerade der
Versuch der Vorgabe oder des Verbots von Themen durch die Organisation zu gegen-
teiligen Reaktionen bei einer Clique fithren kann. Ein von oben verordnetes Thema
(z. B. »Diskutieren Sie einmal mit Kolleginnen und Kollegen tiber Innovationshemm-
nissel«) kann es fiir die tatsidchliche Themenselektion uninteressant machen, wihrend
der umgekehrte Versuch eines Themenverbots (z. B. »Bitte diskutieren Sie noch nicht
die anstehende Fusion!«) ldsst solche Anliegen fiir Cliquen ttberhaupt erst spannend
werden.

In der — Forschung tiber Cliquen hat sich ein Strang ausgebildet, der zwischen
verschiedenen Typen von Cliquen unterscheidet. Es wird differenziert zwischen
Selbstachtungscliquen, die vorrangig damit beschiftigt sind, angesichts des formalen
Drucks ihre Selbstachtung zu erhalten; Karrierecliquen, denen es vorrangig um ihr
eigenes Fortkommen geht; Cliquen von Claqueuren, die ihre Zeit mit dem Bejubeln
von Organisationen und ihren Fithrern verbringen; Fraktionen, in denen sich Perso-
nen finden, die inhaltliche Einzelinteressen vorantrieben (siehe nur beispielsweise fiir
solche Cliquentypologie Luhmann 1964, S. 324 ff.; Tichy 1973, S. 201 f,; Polsky 1978,
S. 94 1t).

Die mehr oder minder explizite Annahme ist dabei, dass sich anhand von Zwe-
cken unterschiedliche Typen von Cliquen mit eigenen Bedingungen der Mitglied-
schaft ausbilden. Dabei wird jedoch iibersehen, wie flieRend die Uberginge zwischen
den verschiedenen Zwecken einer Clique sein kénnen. In Cliquen wird nicht selten
zwischen dem Klagen iiber Entwicklungen in der Organisation, der Propagierung
einer noch nicht verankerten Zielrichtung sowie der Beférderung gegenseitiger Kar-
riereanspriiche changiert, dabei also vor allem opportunistisch auf Entwicklungen in
der Organisation reagiert.

Das schlieft natiirlich nicht aus, dass sich Cliquen auch stirker durch die Defini-
tion eines Zwecks und daran ausgerichteten Mitgliedschaftsbedingungen formalisie-
ren kénnen. Man denke nur beispielhaft an die unter dem Begriff des Anden-Pakts
bekannt gewordenen Clique von CDU-Ménnern mit Karriereambitionen oder an die
Formalisierung von Cliquen von Strafgefangenen in Gefingnissen. Derartige Forma-
lisierungen von Cliquen in Form von formulierten Zwecken — im Ubrigen aber auch
von ausdifferenzierten Hierarchien und explizit artikulierten Mitgliedschaftsbedin-
gungen — sind jedoch selten, weil diese zwangslaufig in Konkurrenz zu den Formali-
sierungsanspriichen der Organisation geraten.
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