2. Theorie-Qualitit
Systemtheoretische Heuristik

Die Vignetten sind ein Indiz: Unter der Uberschrift »Qualitit« steht
in Organisationen einiges auf dem Spiel. Vieles davon hat aber augen-
scheinlich wenig mit qualitativen Verbesserungen zu tun. Ob Dorothea
L., der Sozialkonzern, Wolfgang Q., das Altenheim, Sonja P, das kom-
munale Krankenhaus, Dr. Stefan G., der private Gesundheitskonzern,
Beate Z., die Behorde, Marc O., die Zertifizierungsgesellschaft, Renate
R., die Universitit oder Theo T. und die Beraterkonferenz: Immer han-
delt es sich um Beobachter, die Entscheidungen — verstanden als Basis-
operationen unterschiedlicher Organisationen im Kontext der Seman-
tik des Qualitdtsmanagements — beobachten.

Die Beobachtung von Entscheidungen und deren Folgen im Kontext
des Wissenschaftssystems ldsst methodische Vorklirungen erwarten,
welches Material (»Daten«) bearbeitet, welche Wege (»Methoden«)
gegangen und welche Annahmen dabei vorausgesetzt werden (»Theo-
rien«). Als Heuristik der vorliegenden Arbeit soll die Systemtheorie die-
nen, wie sie Niklas Luhmann im Anschluss an und in Abgrenzung zu
Talcott Parsons entwickelt und mit Erkenntnissen zur Systemevolution
verkniipft hat und wie sie von Dirk Baecker speziell fiir Organisationen
und die Storung ihrer Routinen weiter ausdifferenziert wurde. Baecker
wie Luhmann stiitzen sich dabei nicht nur auf systemfunktionalistische
Vorarbeiten von Parsons, sondern auch auf die Formtheorie von George
Spencer-Brown, die hier ebenfalls heuristisch genutzt werden soll. Am
Ende des erkenntnistheoretischen Kapitels zur funktionalen Methode,
die diese Arbeit kennzeichnet, werden Leitfragen formuliert, die nicht
nur einen anderen Zugang zu den »Fall«-Vignetten erlauben, sondern
auch die erkenntnisleitenden Interessen fiir die folgenden Kapitel ver-
deutlichen kénnen. Vorweg aber sollen drei kurze biografisch motivierte
Selbstbeobachtungen darlegen, weshalb ich vermute, dass meine Beo-
bachtungen (»Was ist der Fall?«) ebenso wie mein Beobachten (»Was
steckt dahinter?«) weder zwingend noch zufillig sind.

2.1 Selbstbeobachtungen
Es bleibt fiir diese Arbeit nicht ohne Wirkung, wie Menschen sich selbst
sehen und ihre Identitdt als Person konstruieren. Fragen der Kontrolle
(»Ist das Qualitdt?«, »Was steckt hinter der Zuschreibung oder der Ne-

gation von Qualitit?«), wie sie hier verfolgt werden, haben immer zu-
gleich Auswirkungen auf das eigene Welt- und Selbstverstindnis. Dies
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gilt auch fir Forscher/innen und ihre Forschungsergebnisse. So sind fiir
mich im rekonstruktiven Riickblick drei Stationen meiner Berufsbio-
grafie prigend gewesen: die Ohnmacht als Theologe, die Macht als Be-
rater beziehungsweise Trainer und der Umgang mit dieser Ambivalenz
von Macht und Ohnmacht in meiner Arbeit als Wissenschaftler in einer
minnlich dominierten und weiblich fundierten Arbeitswelt.

2.1.1 Werte

Auf der Suche nach einer neuen Arbeitsstelle nach einer ersten schock-
artigen Begegnung mit dem Berufsleben wurde ich im Arbeitsamt
mit der Einschitzung konfrontiert, Theologen seien wegen ihrer um-
fassenden kulturgeschichdichen Bildung besonders geeignet, in ganz
verschiedenen Branchen beschiftigt zu werden. Dass ich diese Zu-
schreibung damals eher als Auszeichnung denn als Risiko verstanden
habe, ist wohl auch ein Ausdruck fehlender Berufserfahrung gewesen.
Offenbar galten (gelten?) Theolog/innen als Uberzeugungstiterlnnen.
TIhre »Werthaltung« und das daraus abgeleitete Engagement (im ka-
tholischen Kontext konnte man(n) von Aufopferungsbereitschaft spre-
chen) hat allerdings einen Preis: die (latente) Tendenz zur Moralisierung
(Dauer-»Bewertung«). Lange Zeit habe ich meine »Werteorientierung«
ausschliefSlich als Stirke betrachtet, allzeit bereit, fiir meine Ideale zu
streiten.

Bereit zur Verdringung, habe ich einen weiten Bogen um moral-
theologische Studien gemacht, mich stattdessen auf Exegese (also die
Auslegung von weithin ebenfalls moralisch hoch aufgeladenen Selbst-
beschreibungen) spezialisiert und fiir mein Promotionsstudium ein
hermeneutisches Thema gewihlt: den Vergleich (eine theologische
»Bewertung«) der synoptischen mit der johanneischen Eschatologie.
Aus heutiger Sicht kann ich darin als personliches Motiv die Bearbei-
tung der eigenen Unsicherheit mit Blick auf die kommende Zukunft
erkennen. Eschatologie ist der paradoxe Versuch, Sicherheit zu gewin-
nen im Blick auf eine offensichdich unsichere Zukunft. Dies geht zu-
mindest in der Moderne nur im Medium des Glaubens und nur unter
Inkaufnahme des Risikos, es besser wissen zu wollen. Nachdem aber
die erhoffte Unsicherheitsabsorption nicht allzu nachhaltig war, habe
ich mehr (berufliche wie theologische) Sicherheit gesucht und im Ca-
ritasverband und seinen Trigerorganisationen gefunden. Die Caritas-
Theologie schien mir lange Zeit die passende Antwort zu sein auf jene
Fragen, die die biblische Eschatologie offen gelassen hatte (enttdusch-
te Naherwartung, Parusie-»Verzogerung«, Mythologieverdacht etc.).
Eine Auseinandersetzung mit den Grundformen der Angst und mei-
nen personlichen Priferenzen fand leider weder im Studium noch in
meiner Caritas-Arbeit statt. Priadisponiert durch eine gewisse Neigung
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zur Zwanghaftigkeit, erschien mir das Qualitdtsmanagement als ratio-
nale Variante meiner zuvor cher schwirmerischen Werthaltung. So lief3
sich am Ende dieser Sackgasse jede Uberforderung (von mir selbst wie
auch von anderen) zur Exzellenzinitiative stilisieren. Mit theologischen
Werten lief§ sich trefflich verbands- und sozialpolitisch argumentieren.
»Mit Werten in Fiithrung gehen« stand auf den wehenden Fahnen, mit
denen wir Gutmenschen uns in Leitbildprojekte »einbrachten«, ohne zu
merken, wie wir Bastionen verteidigten, die lingst aufgegeben waren.
Das »wir« hat hier eine entlastende Wirkung. Jedenfalls sind »Wertkon-
flikte« beziehungsweise die Problematik dieser Zuschreibung ein wich-
tiger Ausgangspunkt meiner Forschungsbiografie: »Warum scheitern
Werthalcungen in Organisationen?«, so hitte meine Forschungsfrage
damals lauten kénnen.

Erste Zweifel an den Motiven hinter den Leitbildformeln und dem
behaupteten »Wertemanagement« stellten sich im Arbeitsalltag rasch
ein. Als die Leitbildwelle selbst in konfessionellen Wohlfahrtsverbinden
allmihlich verebbte, mussten wirkungsvollere Werkzeuge her. Da bot
sich neuerdings das Qualititsmanagement an. Dankbar habe ich diesen
Strohhalm ergriffen, um die eigene Enttiuschung zu verarbeiten und
neue Hoffnung zu setzen in moderne Kontrollverfahren. Wenn sich die
Werte schon nicht von selbst durchsetzen lieffen, dann wenigstens mit
einer intelligenten Technik. Dieser Wandlungsprozess vom Theologen
zum Managementberater fiel umso leichter, als damit auch das eigene
Leistungsdenken befriedigt werden konnte — wenn auch nur vorliufig
und vordergriindig.

2.1.2 Leistung

Die Suche nach Interventionsansitzen zur Leitbildumsetzung fiihrte
mich zum Thema Leistungskontrollen: Wenn (moralische) Appelle selbst
in »wertorientierten« Organisationen verhallen, bleibt nur der Ausweg
tiber das hierarchische Prinzip von Delegation und Kontrolle. Jenseits
der mittlerweile auch in Wohlfahrtsorganisationen fest verankerten Fi-
nanzkontrolle eréffnete sich fiir mich ein neues Arbeitsfeld im Quali-
tdtsmanagement, das eine Integration verschiedener Wertorientierungs-
perspektiven versprach und zugleich Sicherheit verhieff im Umgang
mit bislang fiir mich undurchschaubaren Verwaltungsbiirokratien: Alle
Ebenen und Bereiche sollten sich den gleichen Qualitdtskriterien und
Kontrollprozessen stellen. Ohne dass mir dies bewusst geworden wire,
waren die theologisch vertrauten Themen (communio, perfectio, krisis,
parainesis) plotzlich wieder als Themen der Organisationsentwicklung
prisent — als Ruf nach mehr »commitmente, als Suche nach besseren
Optimierungsstrategien, als Uberpriifung des Erreichten und notfalls
auch als Abmahnung zur Sanktionierung von »Leistungsverweigerunge.

30

https://dol.org/10.5771/9783845287348-20 - am 10.01.2026, 08:48:20. O



https://doi.org/10.5771/9783845287348-29
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

SELBSTBEOBACHTUNGEN

Es war geradezu cin spirituelles Schliisselerlebnis, an die Grenzen der
eigenen (auch reflexiven) Leistungsfahigkeit zu stoflen, diese Grenzen
aushalten zu kénnen und sich des eigenen Perfektionismus und seiner
Folgelasten bewusst zu werden. Im Ergebnis forderte auch das Bemii-
hen um organisationale Leistungssteigerung weitere Zweifel am eigenen
Rationalititsverstindnis zutage. Wurden durch Managementtechniken
wie Qualitits- oder Risikomanagement tatsichlich Werte »besser lebbar«
oder gar »Wertschopfung« messbar? Waren Organisationen tiberhaupt
rational steuerbar? Angesichts der Tabuisierung gescheiterter Projekte,
ausgebremster Initiativen und hemmungsloser Investitionen in die Fas-
saden der Organisation wuchs die Bereitschaft zur kritischen Reflexion
der eigenen Rationalitdtsprimissen, aber auch die Ambivalenz in der
Wahrnehmung der eigenen Beratungs- und Lehredtigkeic.

2.1.3 Ambivalenz

Die Rede vom blinden Fleck auch in der eigenen Wahrnehmung, der
Vorwurf, mit QM-Disziplinierungstechniken minnliche Allmachts-
fantasien auszuleben und damit Rationalititsillusionen zu beférdern,
schlieflich auch die Entdeckung von Widerspriichen in den eigenen
Organisationsbildern fiihrte zur Suche nach einem angemessenen Um-
gang mit solchen Ambivalenzerfahrungen. Dazu gehort bis heute auch
der Verdacht, diese Ambivalenz im Umgang mit Organisationen kdnnte
nicht nur etwas mit meiner Sozialisation als »Grenzginger« (konfessio-
nell, geografisch, professionell, transdisziplinir) zu tun haben, sondern
auch mit mir als Mann. Da diese Frage in meinem Studium und bei
meinen kirchlichen Arbeitgebern zumeist tabuisiert wurde, spielte sie
anfangs nur eine geringe Rolle. Erste Zuginge waren cher »prakeischer«
Natur: die Frage nach der Dominanz von Minnern in Fithrungspositi-
onen von Organisationen, die weit tiberwiegend weibliche Mitglieder
aufweisen, die Frage nach der Entscheidungsmacht auch bei der Beur-
teilung von Qualititskriterien, die schliefSlich in der »Kritik der ethi-
schen Gewalt«’ und im wachsenden Unbehagen am »Gewaltakt des
Klassifizierens«* miindete.

Vor allem aber stellte sich mir die Frage nach einer méglicherweise ge-
schlechtsspezifischen Ambivalenz in der Unterscheidung von Sicherheit
und Entwicklung, also in der Grundentscheidung des Qualitdtsmanage-
ments. Lassen sich in den beiden Grundmodellen (Sicherung von Min-
deststandards versus Entwicklungsperspektiven) die alten Muster der
Geschlechterdifferenzierung von Jigern und Sammlern, von weiblicher
Fiirsorge und heimischer Geborgenheit versus minnlichem Tatendrang

1 Butler 2007
2 Thiirmer-Rohr 2003, 25.
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und Entdeckerfreude wiederfinden? Oder handelt es sich dabei nicht
vielmehr um eine Regression in lingst iberwundene Muster des Femi-
nismus? Zu diesen Ambivalenzen zihlte fiir mich auch der allmihliche
Abschied von der Substanzontologie. Es war ein langer Prozess, sich
einzugestehen, dass die Menschen nicht alle gemeinsam als Beobach-
ter »einer iibereinstimmend zu erfassenden Realitdt« gegeniiberstehen,
so dass ich (Allmachtsfantasie!) nur etwaige »lrrtiimer kontrollieren«
miisste, wenn ich zuvor ausreichend Energie, Fleif§ und Intelleke in die
Aufbereitung dieser Realitit investiert hitte. »Die dazu passende Ein-
stellung war eine Kombination von Melancholie und Disziplin.«* Nicht
zuletzt deshalb enthilt diese Arbeit in Kapitel 7 auch cine differenzthe-
oretisch grundierte Auseinandersetzung mit Geschlechter(a)symmetrien
im (Qualitdts-)Management.

Die Liste der Ambivalenzerfahrungen liefe sich problemlos verlin-
gern. Diese Erfahrungen waren der Boden, auf den befreundete Kol-
legen das Saatgut der Systemtheorie sden konnten.* Die dadurch ange-
regte Auseinandersetzung mit Niklas Luhmann, Dirk Baecker, Helmut
Willke und Peter Fuchs sorgte anfangs zwar fiir iibliche Abwehrreak-
tionen (Menschenbild, Funktionalisierung, Abstraktion, Empiriedefizit
etc.), bot jedoch in Theorie und Praxis zunehmend brauchbare Deu-
tungshilfen an. Komplexitit, Kontingenz und Konflikt als Beschrei-
bung gesellschaftlicher Herausforderungen der Moderne waren theolo-
gisch ebenso anschlussfihig wie manageriell.

So entstand als Zwischenbilanz meiner Wanderung zwischen den
Welten der Wissenschaft und der Beratung cin erster Beitrag zur Pa-
radoxie als Passion.’ Das Mysterium der Entscheidung, die Paradoxie
jeder Reform, der Zwang zur Entfaltung dieser Paradoxien, das Qua-
litaitsmanagement als Form der Unsicherheitsabsorption, Management
als Stérung der Kontrollroutinen: Am Ende dieser Etappen standen
und stehen Fragen, die méglicherweise mehr erhellen als die folgenden
Antworten.®

Die Wahl der Heuristik und der funktionalen Methoden erweist sich
im Riickblick alles andere als zufillig: Eine neue »Supertheorie« sollte
es sein, mit universalem Geltungsanspruch und dennoch absoluter Be-
scheidenheit als immer nur einer von vielen maglichen Formen der Kon-
struktion von Realititen. So will diese Arbeit verstanden sein als Beitrag
zur »Beobachtung der Moderne« und ihrer Organisationen im Rahmen
der funktionalen Differenzierung der hiesigen Gesellschaft, (selbst)kri-
tisch im Umgang mit jenen Briichen im Rationalititskontinuum, die

3 Luhmann 1996, 38.
Nicht nur, aber auch dafiir bin ich Matthias Wallich, Norbert Schuster (7.12.1958 —
12.7.2006), Heribert W. Girtner (17.3.1955 - 24.1.2017) und Andreas Heller sehr dankbar.
s Schmidt 2012, 187225
6 Ionesco 1969: »Ce n'est pas la réponse, qui éclaire, c’est la question.«
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auch die moderne Organisationsforschung bewegen, eine nichterne Be-
obachtung, wie Organisationen auf Kontingenz und Zukunftsoffenheit
reagieren. Angesichts der dkologischen Herausforderungen bietet diese
Perspektive (wenn auch vielleicht nicht im Ergebnis, aber zumindest in
der Form der Beobachtung) eine Chance, in Fragen der Kontrolle und
Steuerung von Organisationen mit Nichtwissen so umzugehen, dass die
Defizite alteuropiischer Rationalisierung durch »zweitbeste Lésungen«
kompensiert werden konnen.

2.2 Heuristik

Die Heuristik dieser Forschungsarbeit wird weder biografisch noch
historisch zu rekonstruieren sein, sondern eher systematisch. Den-
noch soll hier nicht der Eindruck vermittelt werden, die zu Rate gezo-
genen systemtheoretischen Konstruktionen hitten keine Entwicklung
durchlaufen. Dies gilt sowohl fiir die zentralen Theorie- und Metho-
dikimporte, die das vorliegende Buch dem Lebenswerk von Niklas
Luhmann verdankt, wie auch fiir die tibrigen system- beziehungswei-
se formtheoretischen Beitrige (Parsons, Spencer-Brown, Baecker), die
auch in ihrer historischen Entwicklung untersucht werden miissten,
um angemessen dargestellt zu werden.” Dies kann hier nicht geleistet
werden. Am Ende dieser Heuristikrekonstruktion wire schon viel ge-
wonnen, wenn deutlich werden kénnte, wie sehr sich diese Arbeit dem
soziologischen Zweifel an gingigen Rationalitdtsprimissen verpflichtet
fihle. Am Anfang steht das Unbehagen angesichts der mehr und mehr
sichtbaren Unzulidnglichkeiten der Handlungstheorie, gefolgt von Syn-
theseversuchen, zunichst von Parsons, dann von seinem Schiiler Niklas
Luhmann, die beide einen »Theorieschock« ausgeldst haben, von dem
sich die Soziologie »bis heute nicht erholt hat« *. Nach dieser (vorliu-
fig?) letzten groflen Synthese der Luhmannschen Systemtheorie folgen
Formkalkiile, die zwar nicht mehr den Anspruch einer Synthese erhe-
ben, wohl aber den einer Generalisierung (»Abstraktionsgewinne«) und
Spezifizierung (»Ubersetzungen«) einlosen.

Unterscheidungen, insbesondere die fiir die Systemtheorie grund-
legende Unterscheidung von System und Umwelt und die Binnen-
differenzierung von Systemen durch die Wiedereinfiihrung der Un-
terscheidung von System und Umwelt in das System selbst, sind
Maglichkeiten der Komplexititsreduktion, aber eben auch der Komple-
xitdtssteigerung. Unterscheiden heif§t Komplexitit reduzieren und zu
beobachten, dass dazu Komplexitit erst einmal gesteigert werden muss.

7 Zu Luhmanns Theoriegenese vgl. Baecker 2010c, 15-33.
8  Baecker 2009c, 391.
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2.2.1 Systemfunktionalismus

Wer Luhmann verstehen will, tut gut daran, sich zumindest aus-
schnittweise auch mit dem Theoriegebiude von Talcott Parsons (1902—
1979) zu beschiftigen. Ausgangspunkt beider Systemtheorien ist das
Problem der doppelten Kontingenz.? Ego und Alter sind und bleiben
fireinander eine black box, was durch Verstindigungsversuche bearbei-
tet wird und zu faktischen und normativen Ordnungen fiihrt. Auch fiir
Luhmann ist doppelte Kontingenz das entscheidende Motiv zur System-
bildung: »Ego erfihrt Alter als alter Ego. Er erfihrt mit der Nichtidenti-
tit der Perspektiven aber zugleich die Identitit dieser Erfahrung auf beiden
Seiten. Fiir beide ist die Situation dadurch unbestimmbar, instabil, un-
ertraglich. In dieser Erfahrung konvergieren die Perspektiven, und das
ermdglicht es, ein Interesse an Negation dieser Negativitit, ein Interesse
an Bestimmung zu unterstellen.« Damit sei »eine Systembildungsmég-
lichkeit im Wartestand« gegeben, so Luhmann weiter, »die nahezu je-
den Zufall benutzen kann, um Strukturen zu entwickeln.«™

Luhmann iibernimmt nach seinem Studium bei Talcott Parsons in
Harvard (1960/61) in den sechziger Jahren von ihm grundlegende
Theoriebausteine wie die des Systems und der Funktion, freilich nicht
ohne sich kritisch von einzelnen Annahmen Parsons zu distanzieren
und andere Schwerpunkte zu setzen.” Dennoch bleibt seine Kritik an
der strukeurell-funktionalen Systemtheorie Parsons insgesamt verhal-
ten, auch wenn Luhmann ihr seine funktional-strukturelle Systemthe-
orie gegeniiberstellt. Bis zum Ende seiner Forschungen ldsst Luhmann
keinen Zweifel daran, wie viel er Parsons verdankt.”> Allein schon des-
halb empfiehlt sich ein kurzer Blick auf dessen systemfunktionalistische
Grundannahmen. Die Parsons-Forschung unterscheidet drei Phasen
seiner Theorieentwicklung, die sich holzschnittartig mit dem Erschei-
nen dreier Werke verbinden lassen:

1. The Structure of Social Action (1937) bietet eine umfassende Hand-
lungstheorie® in Auseinandersetzung vor allem mit Max Weber (1864~
1920), in deren Zentrum der unit act steht, die Einheit jeder Handlung
aus (1) Akteur, (2) konkreter Situation, (3) Normen, die als Selektions-

9  Miinch 2012, 19.

10 Luhmann 1984, 172.

11 Vgl. Luhmann 20094, v.a. 143-172; dazu Miinch 2012, 19-23.

12 Luhmann 1998a, 21: »Die einzige systematische soziologische Theorie, die es zur Zeit
gibt, ist von Talcott Parsons als allgemeine Theorie des Handlungssystems ausgearbeitet.«
Er vermisst jedoch bei Parsons die fiir ihn grundlegende »Frage der kognitiven Selbstim-
plikation«. »Folglich kommt Parsons selbst in den vielen Kistchen seiner eigenen Theorie
[gemeint sind hier die Kreuztabellen des AGIL-Schemas; TS] nicht noch einmal vor.«

13 Miinch 1988, 17ff.
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erwartungen die Handlung beeinflussen und (4) Werten, die durch die
Normen konkretisiert werden. In dieser Phase erweist sich Parsons noch
durchweg als Strukturfunktionalist.

2. The Social System (1951) legt unter anderem die Grundlage zur
systemfunktionalistischen Wende in Parsons” Theoriegebdude. Bald da-
rauf taucht auch die Formulierung auf: Handlung ist System.* Oder
mit Luhmann: »Jede Handlung ist schon als Relation ihrer Komponenten
System; sie ist System insofern, als sie actor und object [oder situation;
Anm. TS] iiber Wahl von orientation und modality unter normativen
(bzw. sinnhaften) Gesichtspunkten verkniipft.« Welche Entschei-
dungen getroffen werden, hingt nun fiir Parsons von finf pattern va-
riables ab, also von Orientierungsalternativen oder Grundmustern des
Entscheidens:

= Selbst- versus Kollektivorientierung

= Diffusitdt versus Spezifitit

= Affektivitit versus Neutralitit

= Partikularismus versus Universalismus

» Zuschreibung (Qualitit) versus Leistung (Performanz)

Nach verschiedenen Umformulierungen und Neustrukturierungen
entstand aus den letzten vier der hier genannten Grundmuster das
Vierfunktionen- oder AGIL-Schema,*® das einerseits Handlungen un-
terscheidet mit der Differenz von Ausgangs- und Zielzustand (»instru-
mental« versus »consummatory«) und andererseits Systeme mit der Dif-
ferenz von innen und auflen (»external« versus »internal«):

instrumental consummatory

Adaptive Goal-Attainment

Function Function
external Anpassung Zielerreichung

Latent

Pattern-Maintenance Integrative

Function Function
internal Erhalt latenter Wertmuster Integration

Abb. 1a: Parsons AGIL-Schema

14 Wortlich: »Action I define as a System, so Parsons 1968, 14.
15 Luhmann 19804, 8.
16 Vgl. dazu Luhmann 1980a; 1988d sowie Habermas 1980.
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1959 erstmals beschrieben, nutzt Parsons in der Folge dieses Schema,
um Austausch-, Steuerungs- und Kontrollbezichungen zwischen ge-
sellschaftlichen Subsystemen zu verdeutlichen. »Jedes Handlungssystem
muss sie [die vier AGIL-Funktionen] (wenn nicht optimal, so doch hin-
reichend) realisieren. Und das heifit: Jede Systemdifferenzierung erfor-
dert eine Wiederholung dieses Schemas innerhalb der nach diesem Sche-
ma gebildeten Funktionssysteme.«'7 Das AGIL-Schema signalisiert den
Wendepunkt vom Strukturfunktionalismus des frithen Parsons zu seiner
Systemtheorie.

Die Kreuztabellierung des AGIL-Schemas beschreibt fiir Luhmann die
»Form, in der das Handlungssystem Funktionssysteme ausdifferenzieren
kann«.” Wichtiger noch als das Schema werden fiir ihn die spezifischen
Medien der cinzelnen Funktionssysteme, der Gedanke der Interpenetra-
tion der Systeme (spdter durch das Konstruke der strukeurellen Kopp-
lung ersetzt) sowie die grundsitzliche Unterscheidung von Funktion
und Struktur. Vor allem aber wird Parsons »second best«-Theorieform
mit ihren bindren Unterscheidungen zum »komplexititsadiquatenc
Modell fiir Luhmanns eigene Systemtheorie. Ausdriicklich wiederholt
er ein Argument Parsons, das dieser bereits 1951 in 7he Social System
zur Beschreibung des Strukturfunktionalismus als »second best type«
genutzt hatte: »Angesichts extrem hoher Komplexitit sei eine optimale
Theorie unerreichbar, man kénne nur eine relativ giinstige Theorieform
wihlen. [...] Oder um mit Ashby zu formulieren: Keine Theorie kénne
im Verhiltnis zur Realitit rrequisite variety< aufbringen, um Komplexitit
voll zu kontrollieren; aber sie konne ihre Formwahl in Bezug auf genau
dieses Problem reflektieren.«** Theorien sind niemals so komplex wie
die Wirklichkeit, die sie abbilden wollen. Sie unterscheiden sich jedoch
grundlegend dadurch, ob sie diesen Sachverhalt reflektieren oder igno-
rieren.

3. The Evolution of Societies (1977) steht hier schliefSlich stellvertretend
fiir Parsons Spitwerk, das die Kritik an der Statik seiner Theorie durch
evolutionstheoretische chrlegungen aufzugreifen versucht. Auch die-
ser Ansatz wird von Niklas Luhmann spiter weiterentwickelt, nicht nur
in seiner Gesellschaftstheorie,** sondern auch hinsichtlich der Resistenz
von Organisationen®* gegeniiber allzu optimistisch geplanten Verinde-
rungen. Die im Blick auf das Gesamtwerk relativ spite Kombination

17 Luhmann 1980a. 10.

18 Ebd. 9.

19 Parsons 2005 [EA 1951], 12.
20 Luhmann 1980a, 11.

21 Luhmann 1998, 413-594.
22 Luhmann 2006, 330-360.
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von Systemtheorie und Evolutionstheorie lsst sich geradezu als biogra-
fische Parallele zwischen Parsons und Luhmann verstehen.*

Insgesamt hatte also die Begegnung mit Parsons Luhmann weitrei-
chende Theorieperspektiven erdffnet: Dank der Auseinandersetzung
mit seinem Strukturfunktionalismus war fiir Luhmann klar, dass je-
des System sowohl eine Codierung als auch eine Programmierung er-
fordert, und zwar gerade nicht von auflen, sondern »einzig und allein
durch interne, durch Differenzierung erzeugte Interdependenzen.«*

Zugleich werden fiir Luhmann im Theorieansatz von Parsons auch
Grenzen sichtbar, die eine Abgrenzung, ja einen radikalen »Bruch« s
mit seinen Vorstellungen verlangen: War Parsons noch »von einem ex-
ternen Beobachter des Handlungssystems ausgegangen«,® galt es fir
Luhmann nun, eine allgemeine Theorie sozialer Systeme zu entwer-
fen, die den eigenen Beobachterstandpunkt mit in die Beobachtungen
einbezicht, also in der Entwicklung der Theorie sozialer Systeme die
Selbstreferentialitit zum Ausgangspunkt weiterer Uberlegungen macht.
Ahnlich wie schon zuvor die Phinomenologie Edmund Husserls nutzt
Niklas Luhmann die Systemtheorie Talcott Parsons, um aus der Neu-
beschreibung (»redescription«) des Systemfunktionalismus unter selbst-
referentiellen Vorzeichen seine Systemtheorie zu entwickeln.

2.2.2 Systemtheorie

Die Systemtheorie Luhmanns umkreist in beeindruckender Vielfalt der
ihm méglichen Zugangswege doch immer wieder die gleichen Themen:
Das System als Differenz, die Unterscheidung von System und Umwelt,
die operative Geschlossenheit von Systemen bei gleichzeitiger Offenheit
fir strukeurelle Kopplungen (Interpenetration), Kommunikation als
Form der Beobachtung sozialer Systeme, die Reduktion von Komplexi-
tit als deren Bedingung sowie der Zusammenhang von Rationalitit und
Selbstreferenz sind Schliisselbegriffe seiner allgemeinen Theorie sozialer
Systeme.?” Zur Veranschaulichung kann die Synopse zweier Schaubilder
verwendet werden, die Niklas Luhmann — ansonsten sehr zuriickhal-

23 Vgl. Luhmann 1998a, 413—-594.

24 Luhmann 1988d, 135.

25 Ebd. 136.

26 So Luhmann ebd.; dagegen spricht eine Forderung von Parsons 1953, 96, die Baecker
2013¢, 170 Anm. 60 notiert: »The point of origin for a observer’s analysis of a system of
action process, then must be such as to include himself in the system being analyzed. This
means, in social systems terms, that the 7o/e of the observer must be explicitly analyzed and
treated as part of the system.«

27 Vgl. dazu grundlegend Luhmann 1987b (EA 1984), auch in Kontinuitit und Differenz zu
Luhmann 1966, 1998a, 2004a und 2009a.
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tend mit grafischen Komplexititsreduktionen — zur Prizisierung seines
Systembegriffs angeboten hat:**

Systeme
Maschinen autopoietische Systeme

T

lebende Systeme soziale Systeme  psychische Systeme

%\

Zellen Gehirne Organismen

Interaktionen Organisationen Gesellschaften
Abb. 1b: Luhmanns System-Typologie

Zur niheren Bestimmung meines Forschungsansatzes folge ich dem
Vorschlag Luhmanns® und nihere mich der Systemtheorie als mog-
licher Heuristik einer systemischen Beobachtung des Qualititsmana-
gements in vier Schritten, die sich als erste Anniherung an (mindestens)
vier »semantische Revolutionen« verstehen lassen, die in der Systemthe-
orie Luhmanns gebiindelt werden. Ich nutze dazu zunichst vier Leitbe-
griffe als heuristisches Grundgertist fiir autopoietische Systeme:

(1) Operation
(2) Rekursivitit
(3) Differenz
(4) Paradoxie

1. Autopoietische Systeme sind keine (trivialen) Maschinen, keine
»Dinge«, sondern reproduzieren sich aus Sinnoperationen, aus dem
einmaligen Ereignis einer Unterscheidung, an die weitere Unterschei-
dungen, also Ereignisse, also Operationen anschlielen konnen. Das
»operative Verstindnis« von Systemen ist zugleich auch ein rekursives
(2). Systeme erhalten sich selbst (Autopoiesis) durch die Reprodukti-
on von Unterscheidungen.’ Sie grenzen sich ab von ihrer Umwelt. Die

28 Vgl. Luhmann 1986¢, 173 sowie 1987b, 16.

29 Luhmann 1994b, soff.

30 Luhmann unterscheidet drei Arten von Autopoiesis und entsprechend drei »zustindige
Fachgebiete«: Leben (Biologie), Bewusstsein (Psychologie) und soziale Kommunikation
(Soziologie); dementsprechend sind »bewusste Systeme (psychische Systeme) keine leben-
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Differenz (3) von System und Umwelt macht die Identitit des Systems
aus. »Wenn aber Identitit Differenz ist (ist!), stof3c jeder Beobachter, der
die Frage >was ist ...2¢ stellt, auf eine Paradoxie.«** (4)

2. Systeme sind rekursiv, weil ihre Operationen an vorhergehende Ope-
rationen anschlieSen. Diese Anschlussfiahigkeit von Operationen (1)
ermdglicht die Selbsterhaltung (Autopoiesis) des Systems. Als rekursive
Systeme sind Systeme zugleich selbstreferentiell, »da sie ihre eigene Ein-
heit nur durch Selbstbezug auf andere eigene Operationen gewinnen
konnen.«** Systeme sind autonom, weil sie rekursiv geschlossen sind.
Das System zicht seine Grenzen selbst. Es grenzt sich durch Differenz-
bildung (3) von seiner Umwelt ab. Wenn es keine Grenzen ziche, ost es
sich auf. Es bleibt nur identisch, wenn es sich unterscheidet (4). Syste-
me sind dank ihrer Rekursivitit, die jede Fremdreferenz selbstreferenti-
ell »iibersetzt«, operativ bezichungsweise rekursiv geschlossen.

3. Systeme entstehen durch Unterscheidungen. Die Beobachtung von
Unterschieden ist die Grundoperation (1) der Autopoiesis. »Jede Opera-
tion macht einen Unterschied.«* Der Ausgangspunkt der Systemtheo-
rie ist ein »radikal differenztheoretischer«.?* Nur durch eine Asymmetrie
(zeitlich, sachlich, sozial) in den zirkulir auf sich selbst verweisenden
Ereignissen (2) wird Differenzierung méglich. »Alles, was beobachtet
werden kann, gewinnt also durch die Operation Beobachtung eine
Form mit zwei Seiten, der bezeichneten und der unbezeichneten.«*s Jede
Differenz erzeugt eine Form, eine Innenseite und eine Auflenseite der
Unterscheidung. Erst ein Beobachter, der Beobachter beim Beobachten
beobachtet, kann Formen beobachten.’® Jeder Anfang konstruiert laut
Luhmann eine Differenz. Jeder Versuch, die Einheit einer Differenz zu
beobachten, liuft fiir ihn auf eine Paradoxie hinaus.’” (4)

den Systeme, und Systeme auf der Basis sinnhafter Kommunikation (soziale Systeme)
sind keine bewussten Systemes, so Luhmann 1988c, 48; vgl. dazu grundlegend Luhmann
1987b.

31 Luhmann 1994b, s1.

32 Ebd. s0. Vgl. auch von Foerster 1993, 89: »Es ist mir eine Genugtuung, Thnen mitteilen
zu kénnen, dass die wesentlichen Begriffssiulen einer Theorie des Beobachters erarbeitet
wurden. Die eine ist die Errechnung unendlicher Rekursionen, die andere ist eine Errech-
nung der Selbst-Referenz.«

33 Ebd. 51.

34 Ebd.

35 Ebd.

36 Vgl. Krause 2005, 149.

37 Luhmann 1988c, 51: »Selbstverstindlich kann es auch beim Beobachten nur um entweder
psychische oder soziale, entweder bewusste oder kommunikative Operationen gehen.«
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4. Systeme sind paradox fundiert. Die Unterscheidung von System und
Umwelt findet nur im System statt. Jede Beobachtung ist paradox. Sie
operiert mit einer Unterscheidung, die sich der Reflexion der Einheit
dieser Unterscheidung entzieht. »Das Unterschiedene ist Dasselbe.«*
»Die Paradoxie ist und bleibt ihr [gemeint ist die Systemtheorie; TS]
Satz vom Grunde, ihr transzendentaler Grundsatz.«** »Mit der Beobach-
tung einer Paradoxie, einer Unendlichkeit in endlicher Form, erreicht
das beobachtende System eine nicht mehr {iberbietbare Irritation.«* Da
sich diese Irritation nur begrenzt aushalten lisst, braucht das System
Entparadoxierungen in Form von ertriglichen Paradoxieentfaltungen.
Die Paradoxie wird ersetzt durch andere, anschlussfihige Operationen
(1) mit weniger irritierenden Unterscheidungen. Die paradoxe Selbst-
fundierung des Systems regt damit weitere Differenzierungen (3) an
und bleibt doch mit sich selbst identisch (2).

Auf der Basis dieser vier systemtheoretischen Grundannahmen miis-
sen in einem zweiten Anlauf weitere systemtheoretische Grundlagen der
(modernen) Gesellschaft geklart werden, bevor dann im engeren Sinne
die heuristischen Primissen der hier zugrunde gelegten Organisations-
theorie offengelegt werden konnen. Ich verwende dazu vier weitere

Schlisselbegriffe der Systemtheorie als Leitbegriffe:

(1) Komplexitit
(2) Kontingenz
(3) Konflike

(4) Kopplung

1. Komplexitiis: Soziale Systeme dienen der Reduktion von Komplexi-
tit. Die Zahl der potentiell méglichen Beobachtungen iibersteigt im-
mer die Zahl der realisierten Beobachtungen. Komplexitit wird von
Luhmann verstanden als »Gesamtheit der moglichen Ereignisse« und
bezeichnet demnach »stets eine Relation zwischen System und Welt,
nie einen Seinszustand«.*" Systeme erzeugen systemeigene Komplexi-
tit, die immer geringer ist als die Komplexitit der Umwelt (Komplexi-
titsgefille). Komplexitit notigt immer zu einer Auswahl aus einer un-
tiberschaubaren Vielzahl von Moglichkeiten. Komplexitit bedeutet
daher »Selektionszwang«.* Wer unter Unsicherheitsbedingungen wih-
len muss (und wer kénnte fiir sich absolute Sicherheit beanspruchen?),
geht das Risiko ein, sich »falsch« zu entscheiden. Denn jede Entschei-
dung war zum Zeitpunke des Entscheidens méglich, aber nicht zwin-

38 Luhmann 2003, 131.
39 Luhmann 2006b, s5.
40 Ebd., 131.

41 Luhmann 2009a, 146.
42 Luhmann 1987b, 291.
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gend notwendig, also kontingent. Komplexititsbedingter Selektions-
zwang bedeutet immer auch Kontingenz.

2. Kontingenz: Soziale Systeme lassen sich auch als Antwort verstehen
auf das Problem der »doppelten Kontingenz«, das dadurch entsteht,
dass Ego und Alter in ihrer Kommunikation und damit auch ihren
Handlungen auf die Undurchschaubarkeit des jeweils anderen reagie-
ren. Doppelte Kontingenz ist ein Schliisselbegriff der Luhmannschen
Systemtheorie® und bedeutet »wechselseitige Unbestimmbarkeit«.#
Wie bereits Parsons, so sicht auch Luhmann im Phinomen der Kontin-
genz den Anlass zur Systembildung: »Ohne Lésung dieses Problems der
doppelten Kontingenz kommt kein Handeln zustande«.*s Soziale Syste-
me entstehen als »emergente Ordnung« dadurch, dass Erwartungen sta-
bilisiert und dadurch Unsicherheiten absorbiert werden. Ego kann das
Verhalten von Alter nicht kontrollieren. Kontrolliert werden lediglich
die eigenen Erwartungen im Blick auf daraus resultierende Unsicher-
heiten. Die Wahrnehmung der beiderseits unvermeidlichen Kontingenz
fihrt in der Beobachtung dieser Beobachtung (also erst in einer Be-
obachtung zweiter Ordnung) zur mitlaufenden Evaluation, welche Al-
ternativen das Gegeniiber wihlen konnte beziehungsweise gewihle hat

(ganz gleich, ob diese Beobachtung in Interaktion, Organisation oder
Gesellschaft erfolgt).

»The orientation of one actor to the contingent action of another inhe-
rently involves evaluative orientation, because the element of contingency
implies the relevance of a system of alternatives. Stability of interaction in
turn depends on the condition that the particular acts of evaluation on both
sides should be oriented to common standards since only in terms of such
standards is >order« in either communication or the motivational contexts
possible«.#

Kontingenz wird definiert durch eine doppelte »Negation von Not-
wendigkeit und Unmaéglichkeit«: Es geht immer auch anders, aber es
geht. Man kann in der Kommunikation wihlen, woran man anschliefit.
Aber man kann nicht nicht kommunizieren.¥” »Kontingent ist alles, was
weder notwendig noch unméglich ist.«** Kontingenz ist zugleich eine

43 Luhmann 1987b, 148-190.

44 Krause 2005, 139. Vgl. dazu Luhmann 1987b, 148—190, hier 171.

45 Luhmann 1987b, 149.

46 Parsons (1951) 2005, 23.

47 So lautet bekanntlich das erste der pragmatischen Axiome der konstruktivistischen Kom-
munikationstheorie; vgl. dazu grundlegend Watzlawick 2007, s0-53.

48 Luhmann 2006, 96. Dort auch der Hinweis, dass dies auf eine Paradoxie hinausliuft, die
sich mit einer zweiwertigen Logik nicht adiquat behandeln ldsst: »Hier wird ein Begriff
durch zwei Negationen konstituiert, die dann im weiteren Einsatz des Begriffes als eine
Einheit behandelt werden miissen.«
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Formel fiir den Verlust jeglicher Gewissheit in der modernen Gesell-
schaft.* Sie bewahrt vor blinder Euphorie, nimmt das Unbekanntsein
der Zukunft ernst und verdeudlicht die Riskanz und das Konfliktpoten-
tial von Entscheidungen. Luhmann resiimiert in seiner Theorie sozialer
Systeme: »Komplexitit in dem angegebenen Sinne heif§t Selektions-
zwang, Selektionszwang heiflt Kontingenz, und Kontingenz heifSt
Risiko.«** Denn »die Strukturebene des Erwartens von Erwartungen«
und damit das Risiko der Enttiuschung sind »eine Quelle von
Konflikten«.s®

3. Konflikt: Soziale Systeme regulieren durch Selektion und deren Kon-
ditionierung die durch Komplexitit und Kontingenz potentiell mog-
lichen Konflikte.s> Das Risiko besteht eben darin, dass Kommuni-
kationsofferten abgelehnt, Erwartungen oder Erwartungserwartungen
falsch eingeschitzt und dadurch Erwartungsstrukeuren in ihrem Bestand
gefdhrdet werden.’? Konflikte entstehen, wenn Erwartungen nicht oder
nicht im erforderlichen Ausmafd angepasst und aufeinander abgestimmt
werden. Dies gilt fiir Familiensysteme ebenso wie fiir die hier zur funk-
tionalen Analyse anstehenden Organisationssysteme, vor allem aber fiir
das Rechtssystem, da »das Recht im Vorgriff auf magliche Konflikte gebil-
det wird«, indem »Konflikterfahrungen generalisiert und antezipiert«*
werden. Dies steigert Konfliktchancen, senkt aber das Risiko der unvor-

49 »Unsere Gymnasialklasse ist 1945 noch zur Wehrmacht einberufen worden. Ich stand mit
meinem Banknachbarn an einer Briicke, zwei Panzerfiuste in vier Hinden. Dann macht
es Zisch, ich drehte mich um — da war kein Freund und keine Leiche, da war nichts.
Seitdem denke ich Kontingenz.« So Niklas Luhmann, zit. nach Friedrich Kittler, Ein Herr
namens Luhmann, in: Bardmann u. Baecker 1999, 183.

so Luhmann 1987b, 47.

st Vgl ebd., 417.

52 Willke 2000, 35 unterscheidet deshalb Konflikte iiber Relevanzen (input-Konflikte) und
Konflikte iiber Strategien (output-Konflikte).

53 Dadurch erklirt sich auch die Zeitbedingtheit von Strukturen: »Im Falle sozialer Systeme
gelten uns Erwartungen als die Zeitform, in der Strukturen gebildet werden. Soziale Re-
levanz und damit Eignung als Struktur sozialer Systeme gewinnen Erwartungen aber nur,
wenn sie ihrerseits erwartet werden kénnen. Nur so lassen sich Situationen mit doppelter
Kontingenz ordnen. Das Erwarten muss reflexiv werden, es muss sich auf sich selbst bezie-
hen kénnen, und dies nicht nur im Sinne eines diffus begleitenden Bewusstseins, sondern
s0, dass es sich selbst als erwartend erwartet weify. Nur so kann das Erwarten ein soziales
Feld mit mehr als einem Teilnehmer ordnen. Ego muss erwarten kénnen, was Alter von
ihm erwartet, um sein eigenes Erwarten und Verhalten mit den Erwartungen des anderen
abstimmen zu konnen. Wenn Reflexivitit des Erwartens gesichert ist, und nur dann, kann
auch die Selbstkontrolle sich ihrer bedienen. [...] So entsteht auf der Ebene des reflexiven
Erwartens, und nur hier, eine Empfindlichkeit und ein Kontrollproblem besonderer Art.
Wer ein Verhalten hinnimmt, das seine Erwartungen enttiuscht, muss damit rechnen,
dass der andere kiinftig nicht mehr die enttiduschten Erwartungen erwartet, sondern die-
jenigen, die seinem eigenen Verhalten entsprechen wiirden.« So Luhmann ebd., 411f.

s4 Luhmann 1987, s10.
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hergesehenen Eskalation von Konflikten. Und schliefSlich werden Kon-
flikechancen auch dadurch reguliert, dass im Lauf der gesellschaftlichen
Entwicklung symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien (vor
allem Wahrheit, Geld, Liebe, Macht) ausdifferenziert werden, die iiber
die Annahme oder Ablehnung von Erwartungszumutungen entschei-
den. Von Konflikten will Luhmann nur sprechen, »wenn einer Kom-
munikation widersprochen wird«.’s Vermutete Gegensitze sind noch
kein Konflikt. »Ein Konflikt liegt also nur dann vor, wenn Erwartungen
kommuniziert werden und das Nichtakzeptieren der Kommunikation
riickkommuniziert wird.«*¢ Konflikte sind ein eigenes soziales System.
Sie sind »eine Negativversion von doppelter Kontingenz«.’” »Konflikte
dienen also gerade der Fortsetzung der Kommunikation durch Benut-
zung einer der Moglichkeiten, die sie offen hilt: durch Benutzung des
Nein.«®

4. Kopplung: Soziale Systeme sind fihig zur Interpenetration bezie-
hungsweise zur strukturellen Kopplung. Interpenetrierende Systeme
stellen »wechselseitig fiireinander Komplexitit in der Form von Kon-
tingenz und Intransparenz zur Verfiigung«.®® Der Kontake mit anderen
Systemen sorgt fiir »Interdependenzunterbrechung«. Durch den Prozess
der Interpenetration wird das System »stets mit neuer Kontingenz und
Unsicherheit versorgt«.®® Hier zeigt sich nun auch die gesellschaftliche
Bedeutung von Organisationen, die man als »Verdichtung von struktu-
rellen Kopplungen zwischen Funktionssystemen«®® bezeichnen kann.

ss Ebd., s30.

56 Ebd.

57 Ebd., 531.»Die doppelte Negation hat zwei Seiten: einerseits lisst sie als Negation véllig
offen, was positiv geschieht; andererseits gewinnt sie durch die Doppelung die Méglich-
keit der Selbstreferenz und damit eine eigentiimliche Prizision: Ego betrachtet (zunichst
in Grenzen, dann allgemein) das, was Alter schadet, eben deshalb als eigenen Nutzen, weil
er annimmt, dass Alter das, was Ego schadet, als eigenen Nutzen ansieht. Entsprechendes
gilt fiir Alter. Auf beiden Seiten also doppelte Kontingenz. Das Interpretationsmuster ra-
stet bei den Erwartungen in Bezug auf alter Ego ein: Ego nimmt an, dass Alter (als alter
Ego) das Konfliktmuster schon praktiziert (wie immer vorsichtig, verdecke, begrenzt) und
zieht daraus fiir sich die Konsequenzen. Alter beobachtet dies und zieht daraus fiir sich
die Konsequenzen. Ein Konflikt kann deshalb objektiv fast anlasslos entstehen. Es geniigt,
wenn auf eine wie immer vage Erwartungsannahmezumutung mit einem wie immer vor-
sichtigen Nein reagiert wird.«

58 Ebd., s30f.

59 Luhmann 1988c, 50; vgl. dazu grundlegend Luhmann 1987b, 286—344.

60 Luhmann 1988c, s1.

61 Luhmann 1994a, 195.
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2.2.3 Organisationstheorie

Ubersetzt in den Kontext organisierter Systeme lisst sich damit die Au-
tonomie von Organisationen in ihrer Selbststeuerung beobachten, aber
auch ihre Umweltabhingigkeit als Risiko, das feste und lose strukturelle
Kopplungen erfordert und die Fundierung diesbeziiglicher Entschei-
dungen in Paradoxien bereits erahnen lisst. Die vorliegende Arbeit be-
schiftigt sich mit der Beobachtung von Qualititsmanagementsystemen
in Organisationen. Organisierte Sozialsysteme sind also die Referenz
der folgenden Uberlegungen. Beobachtet werden Beobachter (also auch
beobachtende Teilsysteme) im System der Organisation, was allerdings
nicht ausschliefft, hin und wieder die Systemreferenz ausdriicklich zu
wechseln und die »Welt« von den Funktionssystemen aus zu beobach-
ten, zum Beispiel die Beobachtung der Organisation durch gesellschaft-
liche Funktionssysteme wie etwa das Wirtschafts- oder das Politiksys-
tem. Es geht im Folgenden also darum, »was man zu sechen bekommt,
wenn man den Unterschied von Gesellschaftssystem und Organisati-
onssystemen als Tatsache voraussetzt«.®*

Ausgangspunkt der folgenden Uberlegungen zur Organisationstheorie
ist die Kritik der Systemtheorie an den rationalititstheoretischen Pri-
missen gingiger Optimierungsmodelle. Warum sollen ausgerechnet Or-
ganisationen rational handeln? Oder zugespitzt: Ist QM nicht gerade-
zu der Ausweis daftir, dass Rationalitit in Organisationen nach wie vor
tiberschitzt wird? Diese Kritik klassischer (»alteuropiischer«) Positionen
beinhaltet Korrekturen am Verstindnis von Formalitit, eine verinderte
Wahrnehmung der Mitgliedsrolle als »Gesamtformel fiir strukturelle
Kopplungen«.® eine Abkehr vom organisationalen Grundprinzip der
Zweckrationalitit sowie eine Differenzierung von Entscheidungspri-
missen, einen Zugang zur paradoxen Grundstruktur des Entscheidens
und damit auch zum Risiko der Kontrolle und der damit verbundenen
Illusionen, kurzum einer skizzenhaften Ausarbeitung einer systemischen
Organisationstheorie, die anstelle von Zweck- oder Wertrationalitit auf
Systemrationalitit setzt und dies auch mit Blick auf Systemevaluation
und Systemevolution zu plausibilisieren vermag.

Folgt man der Entwicklung der Organisationstheorie Luhmanns,
dann kristallisieren sich folgende Leitbegriffe fiir eine organisations-
theoretische Heuristik heraus, deren Tragweite hier zunichst nur skizzen-
haft angedeutet werden soll, um auf dieser Grundlage funktionale Aqui-

62 Ebd., 200.

63 Luhmann 1992¢, 165 konstatiert eine »problembeladene Nihe zur Rationalitit« als Zu-
mutung der vorherrschenden betriebswirtschaftlichen und organisationssoziologischen
Forschung.

64 Luhmann 2006b, 111.
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valente und (woméglich latente) Funktionen des Qualititsmanagements
untersuchen zu kdnnen:

(1) Organisation von Entscheidungen
(2) Mitgliedschaft und Motive

(3) Unsicherheitsabsorption

(4) Entscheidungsprimissen

(5) Die Paradoxie des Entscheidens

(6) Systemrationalitit und Reformpoesie

1. Organisation von Entscheidungen: Wihrend in der klassischen
Organisationslehre® Organisationen vornehmlich als zweckrationale
Gebilde angeschen werden, die zusitzlich durch wertrationale Hal-
tungen geordnet werden,® stellt die Systemtheorie den Organisations-
begriff um von Zweck- und Wertrationalitit auf Autopoiesis, Selbst-
beobachtung, Unsicherheitsabsorption und lose Kopplungen.®” Dies
wird nach den Voriiberlegungen zu den systemtheoretischen Grundbe-
griffen (Operationalitit, Rekursivitit, Differenz und Paradoxie) nicht
unbedingt iberraschen. Organisationen sind vordringlich an ihrer
Selbsterhaltung interessiert und nachrangig (im Sinne einer Rationa-
lisierung ihrer Selbstbeschreibung) an der Erreichung von Zwecken.
Behauptete Intentionen (Motive, Zwecke) und latente beziechungswei-
se beobachtete Funktionen miissen deutlich voneinander unterschieden
werden. Die klassische Organisationstheorie sah die Funktion von Or-
ganisationen in der Zielerreichung. Bis heute verstehen betriebswirt-
schaftliche Konzepte Organisationen als »Systeme, die auf rationale und
efhiziente Weise bestimmte Ziele zu erreichen suchen«.®® Diese Zielori-
entierung versprach im klassischen Paradigma Sicherheit und Ordnung;
Rationalitit schien gewihrleistet durch feste Kopplungen von dele-
gierten Zielvorgaben und hierarchischer Kontrolle der Leistungen von
Mitgliedern der Organisation. Abweichungen wurden (und werden in
dieser Logik bis heute) pathologisch gedeutet.

65 Vgl. etwa Nordsieck 1932; 1961. Einen Uberblick iiber die Theorieentwicklung bietet
Luhmann 2006b, 11-38.

66 Vgl. etwa Weber 1980, 12fF; 21ff.

67 Als Uberblick Kiihl 2011; zur Historie Bonazzi 2014; grundlegend Luhmann 1999a [EA
1964]; posthum 2006b [EA 2000]; zur Organisationstheorie Luhmanns vgl. Drepper
2003.

68 Luhmann 2006b, 302. Im betriebswirtschaftlichen Kontext wurden und werden Organi-
sationen als »Unternehmen« bezeichnet. Der Begriff >Organisation« wird eher vermieden
und vielfach nur im engeren Sinne fiir »die Verteilung von Aufgaben auf Stellen« (ebd.)
verwendet. Organisation steht in diesem Verstindnis fiir Arbeitsteilung und fiir das Orga-
nisieren von Kontrollspannen.
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Demgegeniiber markiert die systemische Organisationstheorie ihren
Einspruch: Organisationen sind empirisch keine zweckrationalen Ma-
schinen, die bei optimierter Biirokratie linearkausal erwartbare Ergeb-
nisse produzieren, solange nur tapfer Probleme geldst und damit die
Stabilitit des Systems wiederhergestellt und Ordnung garantiert wird.
Hier kritisiert Luhmann nicht nur die klassische Position zweckratio-
naler Organisationstheorien, sondern auch die Position der Kybernetik
erster Ordnung mit ihren Input-Output-Modellen.®

Organisationen reproduzieren sich durch Kommunikation. IThre re-
kursive Grundoperation ist die Kommunikation von Entscheidungen,
die wiederum anschlussfihig sein miissen an vorausgegangene Entschei-
dungen. Jede Organisation reproduziert sich durch Entscheidungen,
die an Entscheidungen ankniipfen. Diese Entscheidungen missen
sich voneinander unterscheiden, um als Differenz beobachtbar zu sein.
Gleichwohl fithren diese Entscheidungen immer auch die »andere Seite«
der Entscheidung als (nicht »gewidhlte«) Alternative mit, so dass man —
systemtheoretisch sensibilisiert — nach der Einheit dieser Unterschei-
dung fragen kann, ohne dass diese Frage gelost werden kénnte. Organi-
sierte Entscheidungen miinden in eine unentscheidbare Paradoxie, weil
jede Entscheidung ihr Gegenteil mitfithrt.”” Notwendig, so Luhmann
im Riickblick auf seine Forschungen zur Organisationstheorie, ist eine
»Umstellung der Problemsicht von (Rationalitits-)Prinzipien auf Ent-
faltung von Paradoxien mit notwendig-kontingenter Formenwahl«,”
also eine Umstellung von Einheit auf Differenz.

Darin besteht der fundamentale Paradigmenwechsel der systemischen
Organisationstheorie: Organisationen werden nicht linger »als zielerrei-
chende (sich selbst beendende) Systeme« betrachtet, sondern als auzo-
poietische (sich selbst erhaltende) Systeme, die niche kalkulierbar und
deshalb auch nur sehr eingeschrinkt steuerbar sind.”> Die Autopoiesis
der Organisation gelingt durch die Rekursivitit und Selbstreferentialitit
ihrer Entscheidungen. Organisationen »bestehen« [oder vorsichtiger: sie
erschaffen sich immer wieder neu] aus Entscheidungen, »und zwar nur
aus Entscheidungen, die sie selbst anfertigen«.”? »Entscheidungen sind
Kommunikationen«, »ein soziales Ereignis« und damit kein »psychi-

69 Vgl. Luhmann 2006b, 260; 2004a, s2ff. Damit wird auch eine vorsichtige Korrektur
seiner urspriinglichen Priferenz fiir Formalisierungsprozesse deutlich. Man vergleiche
dazu nur den verinderten Duktus der Argumentation sowie den Stellenwert des Ent-
scheidungsbegriffs in den vier Jahrzehnten der Luhmannschen Theorieproduktion, etwa
Luhmann 1999a [EA 1964], 1992¢, 2006b; vgl. dazu Baecker, 2010¢, 15.

70 Vgl. Luhmann 2006b, 132.

71 Ebd., 304.

72 Den Begriff Autopoiesis iibernimmt Luhmann von Maturana (vgl. Maturana u. Varela
2012, 55ff.), fihre ihn aber weiter. Vgl. dazu Luhmann 1987, s7ff; 2006b, 48—51.

73 Luhmann 1992¢, 166.
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scher Vorgang«.7* Auch wenn Personen (als »Rollentriger«, Mitglieder,
soziale Adressen) stets relevante Umwelten der Organisation sind, ent-
scheiden nicht diese Personen, sondern die Kommunikationsprozesse
der Organisation, welche Entscheidungen als anschlussfihig kommu-
niziert werden. Die Organisation beobachtet sich selbst, wie sie diese
Anschlussfihigkeit gewihrleistet oder auch ablehnt. Freilich gelingt ihr
dies nur durch strukturelle Kopplung sowohl an ihre Mitglieder (»Ent-
scheider«) als auch an andere fiir ihre Autopoiesis relevante Umwelten
(Mirkte, Konkurrenz, Kooperationspartner, Netzwerke).
Organisationen sind wie alle sozialen Systeme operativ und strukturell
geschlossen. Das ermoglicht ihnen Reflexivitdt: Sie konnen sich selbst
beim Beobachten beobachten. Erst eine Beobachtung zweiter Ord-
nung”’ vermag nichttriviale von trivialen Maschinen zu unterscheiden.”
Nichttriviale Maschinen sind unberechenbar, sie sind unkalkulierbar
komplex. Eben diese Unkalkulierbarkeit zwingt zu einer Abkehr vom
traditionellen Rationalitdtsprinzip in der Beschreibung von Organisa-
tionen. Nicht Zweck- oder Wertrationalitit, sondern Systemrationali-
tit, also die Fihigkeit zur Selbsterhaltung beziechungsweise Selbstorga-
nisation bildet den systemtheoretischen Schliissel zum Verstindnis von
Organisationen. Organisationen sind rekursiv-geschlossene Systeme,
die ihre Selbstorganisation (Autopoiesis) autonom und selbstreferenti-
ell durch ihre Grundoperation (hier also die Kommunikation von Ent-
scheidungen) gewihrleisten. Sie sind, kurz gesagt, »Systeme rekursiver
Entscheidungsproduktion«,” die sich zwar auf ihre Umwelt und deren
Irritationen cinstellen kdnnen, nicht aber miissen. Auf Irritation folgt
nicht zwangsldufig Determination.”® Luhmann spricht von »Systemre-
lativitdt, die »die Vergeblichkeit (und folglich: Verbissenheit) system-
externer Erwartungen und Appelle verstindlich [mache], die keinen
Zugang zum internen Netzwerk der Entscheidungsprodukte finden«.”?

74 Ebd.

75 Nicht zu verwechseln mit der Fihigkeit der Wahrnehmung: Organisationen sind keine
Organismen. Sie kénnen zwar beobachten und Sinn (Anschlussfihigkeit der Kommuni-
kation) organisieren, also Unterscheidungen in Informationen fiir das System iibersetzen,
nicht aber (sinnlich) wahrnehmen. Vgl. Luhmann 2006b, 119.

76 So schon von Foerster 1997, 244ff. Luhmann spricht auch von »historischen Maschinenc,
die bei allen Entscheidungen ihren aktuellen Zustand beriicksichtigen, »in dem sie sich
selbst dank vorheriger eigener Operationen gerade befinden; vgl. Luhmann 2006b, 74.

77 Ebd., 167.

78 Vgl. Luhmann 2008a, 381 zum Irritationspotential der Alltagsmoral: »Doch muss auf
Irritation nicht zwangsldufig Determination folgen.«

79 Luhmann 1992¢, 168. »Information ist immer ein Eigenprodukt des Systems. [...] Ande-
rerseits steht es nicht im Belieben des Systems, dies Eigenprodukt Information zu erzeugen
oder es zu lassen. Das System wird durch die Umwelt laufend irritiert, und es sucht mit
seinem Entscheidungsnetz geradezu Irritationen auf, um sie in Informationen umzuwan-
deln und zur Fithrung seines Entscheidens benutzen zu kénnen.« (ebd., 173)
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Aus der Perspektive der Mitglieder erscheinen viele Anstrengungen ver-
geblich, die im Sinne der Selbsterhaltung fiir die Organisation offenbar
hoch funktional sind. Diese Funktionalitit sagt allerdings noch nichts
dariiber aus, wie funktionale Aquivalente zu dieser Vorgehensweise aus-
schen kénnten und mit welchen Nebenfolgen eine verinderte Vorge-
hensweise rechnen muss. Eben diese Wirkungen lassen sich offenbar
weder vorhersehen noch linear steuern. Als »Ausweg« bleibt nur die
Daueraufgabe der Beobachtung.

Organisierte Systeme sind »Systeme, die sich selbst und anderes be-
obachten konnen, also zwischen Selbstreferenz und Fremdreferenz os-
zillieren. Offenbar verdanken sie ihre Stabilitit einem Netz loser Kopp-
lungen, nicht einer »Technik« strikter Kopplungen.«*°Als autopoietische
Systeme reproduzieren sich Organisationen durch ihre Entscheidungen,
und zwar jeweils im »Dauerzustand der Unsicherheit tiber sich selbst im
Verhilenis zur Umwelt«.!” Die durch stindige Reproduktion der System-
Umwelt-Differenz im System erzeugte Unsicherheit (»die Konkurrenz
schlift nicht«) zwingt zur permanenten Selbst- und Fremdbeobachtung,
zur stindigen Oszillation zwischen Selbstreferenz (also der »Bezugnah-
me auf das Netzwerk der eigenen Entscheidungen«) und Fremdreferenz
(also der »Motivierung von Entscheidungen«®* durch Irritationen, die
durch die Umwelt ausgelést und dann im System zu Informationen
verarbeitet wurden). Erst daraus und nicht aus statischen Vorannahmen
tiber das »Sein« oder »Wesen« (als semantische Relikte einer lingst tiber-
windbaren Substanzontologic) gewinnt eine Organisation ihre Identitit,
die im Kontake zur Umwelt permanent riskiert wird. Dieser komplexe
Zusammenhang von Organisation und Entscheidung soll im Folgenden
kurz entfaltet werden, denn die systemtheoretische Perspektive bleibt
nicht ohne Folgen fiir weitere Merkmale von Organisationen:

2. Mitgliedschaft und Motive: Mitgliedschaft ist eine »Erkennungsregels,
die es dem Organisationssystem »erlaubt festzustellen, welche Hand-
lungen [...] als Entscheidungen im System zu gelten haben.«* Die Ent-
scheidungen, wer in einer Organisation Mitglied werden kann, wem
dies verwehrt wird und wer wieder ausgeschlossenen wird, gehoren zu
den wichtigsten Vorentscheidungen (Entscheidungsprimissen) fiir wei-
tere Organisationsentscheidungen. Die Mitgliedsrolle wird in dieser
Sichtweise zu einer »Gesamtformel fiir strukeurelle Kopplungen« von
psychischen und organisierten Systemen.** Organisationen bestehen
nicht aus ihren Mitgliedern, aber aus der strukturellen Kopplung von

80 Luhmann 2006b, 9.
81 Ebd., 63

82 Ebd., 65.

83 Luhmann 1992¢, 171.
84 Luhmann 2006b, 111.
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Mitgliedschaftserwartungen und Entscheidungskommunikationen ge-
winnen offenbar beide Systemformen wichtige Vorteile. Die Formali-
sierung von Erwartungen wird in Organisationen an Mitgliedschafts-
bedingungen gekniipft.*s Verhalten wird dadurch konditioniert, Motiv
werden gebiindelt und Komplexitit reduziert.

Organisationen sind »Systeme mit Exklusionsbefugnis«,* die tiber Mit-
gliedschaftserwartungen (bedingte »Selbstselektion«*”) regeln, wer dazu
gehort und wer nicht. »Durch Ubernahme einer Mitgliedsrolle erklirt
sich eine Person bereit, in bestimmten Grenzen Systemerwartungen
zu erfiillen.«® Gebiindelt werden mit dem »Konstrukt der Mitglied-
schaft« sehr heterogene »Motivunterstellungen«. Luhmann unterschei-
det drei Komponenten: den 6konomischen Nutzen, die vertragliche
Bindung sowie Karriereerwartungen.® Diese »Generalisierung von Ver-
haltenserwartungen« ermoglicht es eben nicht, die Grenzen der For-
malisierung vorherzusehen. Es ist nicht kalkulierbar, wie lange solche
»Konsensfiktionen« halten. Sicher ist nur, dass Mitgliedschaftsentschei-
dungen ein probates Mittel sind, um Unsicherheit in Organisationen zu
absorbieren.

3. Unsicherbeitsabsorption: Organisationen verkniipfen Entscheidungen,
um dadurch Unsicherheit zu reduzieren.”® Entscheidungen kniipfen
an vorausgegangene Entscheidungen an, sei es positiv im Sinne einer
Bestitigung (»Folgeentscheidung«) oder in Abgrenzung zu fritheren
Entscheidungen (»Korrektur«). Die Formalisierung solcher Entschei-
dungsprozesse in Organisationen ist der wichtigste, wenn auch nicht
der einzige Faktor, damit Unsicherheit absorbiert werden kann: Wo
Verhaltenserwartungen generalisiert werde, entstechen Routinen und
allmihlich auch Vertrauen in die Zuverldssigkeit dieser Routinen. Bii-
rokratie dient also vornehmlich der Entlastung und ist keineswegs nur
das Synonym fiir pathologisches Desinteresse an besseren Problemlo-
sungen. Unter dem Eindruck der »doppelten, nimlich informalen und
formalen Intelligenz«** von Organisationen und in scharfer Abgrenzung

85 Luhmann 1999a [EA 1964], 38: »Wir wollen eine Erwartung daher als formalisiert be-
zeichnen, wenn sie in einem sozialen System durch diese Mitgliedschaftsregel gedeckt ist,
d.h. wenn erkennbar Konsens dariiber besteht, dass die Nichtanerkennung oder Nichter-
filllung dieser Erwartung mit der Fortsetzung der Mitgliedschaft unvereinbar ist.«

86 Luhmann 1994a, 193.

87 Ebd.

88 Luhmann, 1999a [EA 1964], 42.

89 Luhmann 2006b, 110.

90 Luhmann iibernimmt den Begriff von Herbert Simon 1993, 186ff., prizisiert ihn aber
dahingehend, »dass Unsicherheitsabsorption als die andere Seite der Form >Entscheidung«
nie Gegenstand einer Entscheidung sein kann«, so Luhmann 1993¢, 299 Anm. 34; aus-
fithrlich 2006b, 183ff.

91 Baecker 2010¢, 21: »Routinen sind ... die Voraussetzungen jenes Wandels, den die Kriti-
ker der Routine fordern.«
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zur »Poesie der Reformen«®* formuliert Luhmann ausdriicklich ein
»Lob der Routine«.”” Formalitit bedeutet Ordnung und erméglicht Or-
ganisation.

»Ein soziales System ist formal organisiert in dem Malle, als sei-
ne Erwartungen formalisiert sind.«** Individuen wissen in aller Regel,
worauf sie sich in Organisationen verlassen konnen. Und Ausnahmen
bestitigen nur die Regel. Formalisierung bedeutet Generalisierung und
Spezifizierung zugleich und umfasst immer drei Richtungen: »zeit-
lich — als Sicherung gegeniiber einzelnen Abweichungen und Enttiu-
schungen; sachlich — als Sicherung gegen Zusammenhanglosigkeit und
Widerspriiche; sozial — als Sicherung gegen Dissens.«>> Formale Unsi-
cherheitsabsorption gelingt also in dreierlei Hinsicht: Organisationen
formalisieren Erwartungen im Hinblick auf Mizgliedschafi, Zwecke und
Hierarchie, also Erwartungen der Mitglieder, Erwartungen der Umwelt
und Erwartungen des Managements.”® Allerdings lassen sich niche alle
Erwartungen eines Systems formalisieren. Informalitit unter Mitglie-
dern schafft durch das Ausnutzen von nicht formalisierten Spielriumen
einen Ausgleich zu den Folgen der Formalisierung, ohne dass diese »Or-
ganisationskultur« durch das Management linear steuerbar wire. For-
malisierungen sichern die Identitit eines Systems.”” Sie iibernehmen
vielfiltige Systemfunktionen integrativer und adaptiver Form, die sich
in ihren Folgen durchaus widersprechen kénnen.*® Formalisiert werden
Verhaltenserwartungen (Normen) zu einer relativ stabilen Ordnung
von Erwartungsstrukcuren. Damit ist jedoch keinerlei Gewihr verbun-
den, dass die Normen stets befolgt und die Erwartungen immer erfiille
werden. Versuche, hier kausale Gesetzmifigkeiten abzuleiten, miissen
als gescheitert gelten.

Zu den empirisch wirksamsten Entscheidungsverkniipfungen gehért
die Generalisierung von Einflusserwartungen durch Macht (zeitliche Ge-
neralisierung), Autoritit (sachliche Generalisierung) und Fithrung (so-
ziale Generalisierung).” Alle drei Formen der Einflussgeneralisierung
kénnen Unsicherheit absorbieren.

92 Luhmann 2006b, 330ff.

93 Luhmann 2007, 113ff.

94 Luhmann 1999a [EA 1964], 88.

95 Ebd., 56. Auch hier lisst sich die Trias von Kontingenz, Komplexitit und Konflike wie-
dererkennen, die in einer funktional differenzierten Gesellschaft durch strukturelle Kopp-
lungen von Organisationen bearbeitet wird.

96 Vgl. Kiihl 2011, 23-112.

97 Vgl. Luhmann 1999a [EA 1964], 29; vgl. White 2008.

98 Vgl. ebd., 154.

99 Luhmann ebd., 124: »Zeitliche Generalisierung von Einflusserwartungen wollen wir als
Macht, sachliche Generalisierung als Autoritit und soziale Generalisierung als Fihrung
bezeichnen.« Der Managementbegriff fehlt hier noch; vgl. Baecker 2010¢, 171.
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Komplexitit und Kontingenz provozieren Konflikte. Deshalb orga-
nisieren Organisationen Unsicherheitsabsorption, und zwar durch die
Formalisierung von Erwartungen. Solche formalisierten Erwartungen
bilden die Strukturen einer Organisation: Strukeuren sind keine »Sub-
stanzen, sondern das Ergebnis von Verhaltensgeneralisierungen, wenn
Entscheidungen wiederholt kommuniziert wurden und daraus verfe-
stigte Erwartungen entstanden sind. Strukturen sind als Erwartungs-
primissen, nicht nur, aber vor allem ein Merkmal von Organisationen.
»Alles, was der Uberbriickung der Distanz von Entscheidung zu Ent-
scheidung dient, hat deshalb im System die Funktion einer Seruktur.«™°
Luhmann weicht hier von der traditionellen Gegeniiberstellung von
Strukeur und Prozess ab. Strukturen sind nicht »das Festgeftigtes,
demgegeniiber sich Prozesse flexibel gestalten lieffen. Prozesse sind als
»Ereignissequenzen«®* vielmehr die zeitlich portionierte Beobachtung
von Organisationsstrukturen und Umweltverinderungen, deren unter-
schiedliche Verliufe »im System synchronisiert werden miissen< und da-
durch neue Entscheidungen provozieren.™

Da Entscheidungen als Ereignis »nicht bestandsfihig«'®® sind, konnen
sich Organisationen nur durch die kontinuierliche Reproduktion von
Entscheidungen erhalten. »Die kontinuierliche Reproduktion erfordert
jeweils neue, jeweils andere Entscheidungen — also Diskontinuitit, also
Motive fir Diskontinuitit, also eine >unruhige Umwelt.«** Jede Ent-
scheidung erdffnet neue Entscheidungsmoglichkeiten.”*s Diese Abfolge
von Entscheidungen, die an frithere Entscheidungen ankniipfen, ist kei-
neswegs beliebig. Jede Organisation spezifiziert sich durch »individu-
elle« Strukturen, also durch Vorentscheidungen, wie kiinftige Entschei-
dungen ausschen sollen. Damit wird das System aber nichrt festgelegt,
denn auch solche Entscheidungsprimissen, also das strukturelle Ergeb-
nis von Vorentscheidungen lisst sich (wenn auch nicht ohne Risiko) 4n-
dern. Die Organisation gewinnt ihre dynamische Stabilitit durch »lose
Kopplungen« von Primissen und Entscheidungen.

Unsicherheit kann durch Organisationen also nicht beseitigt werden.
Jede Entscheidung produziert schliefSlich weitere Spielriume und damit
weitere Moglichkeiten der Verunsicherung. »Die Primisse von Organi-
sation ist das Unbekanntsein der Zukunft und der Erfolg von Orga-
nisationen liegt in der Behandlung dieser Ungewissheit: ihrer Steige-
rung, ihrer Spezifikation und der Reduktion ihrer Kosten.«**® Deshalb

100 Luhmann 1992¢, 172.

101 Luhmann 2006b, 66.

102 Vgl. ebd. sowie Luhmann 1987b, 73f. sowie 481ff.
103 Ebd.

104 Ebd., 169.

105 Vgl. Luhmann 1992¢, 172.

106 Luhmann 2006b, 10.
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verstetigen sich Erwartungen in Organisationen zu Strukturen, also zu
Erwartungserwartungen, zu Vorentscheidungen tiber kiinftige Erwar-
tungen, die als Vorentscheidungen bereits Unsicherheit absorbieren,
ohne tatsichlich (zumindest in einer Beobachtung zweiter Ordnung)
Sicherheit zu garantieren. Auch fiir die vielfach behauptete Statik or-
ganisierter Sozialsysteme gilt: »Die dynamische Stabilitit erfordert eine
hohe Labilitit von Strukturen.«*” Die aus der Komplexititsreduktion
einer Entscheidung gewonnene Sicherheit erweist sich bei genauerer
Betrachtung als niitzliche Illusion, ohne die man gar nicht handlungs-
fahig wire. Entscheidungen garantieren keine Sicherheit, aber sie er-
moglichen Spielrdiume, um auch unter unsicheren Bedingungen weitere
Kommunikationen anzuschliefen und damit handlungsfihig zu blei-
ben.

Um stabilisierende Unsicherheitsabsorptionen leisten zu kénnen,
miissen Organisationen tber ein Gedichimis verfiigen.™® Eine Ver-
kniipfung von Entscheidungen, die Unsicherheit absorbieren soll, kann
immer nur selektiv geschehen. Mit anderen Worten: Eine Hauptlei-
stung des Gedichtnisses auch von Organisationen besteht im Verges-
sen.”® Nicht jede Umweltverinderung, nicht jede Entscheidung in der
Organisation fiihrt zu Irritationen im System und erst recht nicht zur
Determination von Erwartungen und zu Lernprozessen im System. Als
rekursiv geschlossene Systeme kénnen Organisationen »nur am Wider-
stand eigener Operationen gegen eigene Operationen lernen«,”® aber
eben nicht aus allen Operationen. Welche Operationen nachhaldg ir-
ritieren, bestimmen die Themen, die im Organisationsgedichtnis als
relevant oder speziell als riskant gespeichert sind. Organisationen regeln
tiber Themen (zum Beispiel {iber Qualitdtskriterien), was sie vergessen
oder erinnern kénnen.™’

4. Entscheidungsprimissen: Entscheidungen haben eine Vorgeschichte
in den vorangegangenen Entscheidungen, die in der Organisation als
hilfreich fiir das eigene Uberleben (die Autopoiesis des Systems) beo-
bachtet wurden und im Gedichtnis der Organisation als niitzlich ge-
speichert sind. Entscheidungsprimissen sind »das Resultat absorbierter
Unsicherheit«.” Erst die Unterscheidung von Entscheidungen und
Entscheidungsprimissen ermdoglicht »eine doppelte SchlieSung des
Systems auf operativer und strukeureller Ebene«, die Stabilicdt aufbau-
en und dennoch zugleich Reflexivitit und nétigenfalls auch Varietit

107 Ebd., 173.

108 Vgl. ebd., 192.

109 Vgl. ebd.

110 Ebd., 76.

111 Vgl ebd., 6o. Vgl. dazu auch Kap. 5 dieser Arbeit.
112 Luhmann 2006b, 223.
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erzeugen kann. »Sofern eine Entscheidung als Primisse anderer Ent-
scheidungen dient — sei es qua Erinnerung oder qua Antezipation —,
bildet sich eine Struktur.«''* Diese Strukturen bilden sich vornehmlich
durch programmatische Entscheidungen sowie durch Entscheidungen
tiber (formalisierte) Kommunikationswege und iiber Personalentschei-
dungen. Luhmann spricht von »Formen der Strukturierung von Ent-
scheidungszusammenhingenc:

Entscheidungsprogramme konnen helfen, »die Richtigkeit von Ent-
scheidungen zu beurteilen«, und zwar entweder als primir inpus-
orientierte Konditionalprogramme oder als primir outpurorientierte
Zweckprogramme;™™*

Kommunikationswege werden formal festgelegt, »auf denen Informa-
tionen mit Bindewirkung im System zirkulieren konnen«™ dies be-
trifft vor allem, aber nicht nur die Hierarchie;

Personal kann ebenfalls Entscheidungen vorstrukeurieren: Bereits
durch die Auswahl von Personal wird eingeschrinke, welche Ent-
scheidungen méglich sind und welche nicht. Karrieren sind »die Form,
die Individuen und Organisationen integriert; wobei integriert heif3t:
wechselseitig beschranke«.'*¢

Alle drei Arten von Entscheidungsprimissen''” sichern die Redundanz
von Organisationen, denn sie schrinken Entscheidungszusammen-
hinge ein. Gleichzeitig erschweren sie jedoch die tiberlebenswichtige
Varietit, die durch die »Verschiedenartigkeit der Entscheidungen«®
Maglichkeitsspielriume vergroflert. Entscheidungsarbeit tendiert nach
Luhmann dazu, »im Nebeneffekt (oder auch absichtlich) Strukturen
zu kondensieren und damit die Redundanz des Systems zu erhohen.
Man gewinnt dadurch eine bessere Ubersicht iiber das, was im System
(noch) méglich ist.«' Nicht nur lebende, auch soziale Systeme, also
auch Organisationen, brauchen aber offenbar beides: Wiederholung
und Abwechslung, Sicherheit und Entwicklung. »Entscheidend fiir die
Rationalitit (wenn dies denn so heifSen darf) bleibt, dass das System
zu einem Fiithrungswechsel zwischen Redundanz und Varietit befihigt
bleibt.«'** Erst eine Organisation, die ihre Redundanzfihigkeit gesichert
hat, kann sich Variationsspielrdiume erlauben. Und umgekehrt brau-
chen innovative Organisationen (wie etwa Start-up-Unternchmen) ein

113 Ebd.

114 Vgl. ebd., 261ff. »Konditionalprogramme unterscheiden zwischen Bedingungen und
Konsequenzen, Zweckprogramme zwischen Zwecken und Mitteln.« (ebd., 261)

115 Luhmann 1992¢, 177.

116 Luhmann 2006b, 301.

117 Vgl. dazu ebd., 222fF. (Kap. 7-10).

118 Luhmann 1992¢, 174.

119 Ebd., 174.

120 Ebd., 182.
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Mindestmaf$ an Stabilitit und Redundanz, um sich selbst von Dauerre-
flexion entlasten zu kénnen.

Es ist gerade diese Unterscheidung von Redundanz und Varietit, die
extern aufmerksam beobachtet wird: »Ist das noch die Qualitit, die wir
vom Markefithrer gewohnt sind?«, so lautet eine kritische Riickfrage an
die Redundanzfihigkeit der Organisation, wie sie nur durch Entschei-
dungsprimissen gesichert werden kann. Wie aber schafft es ein Marke-
fihrer, Redundanzbediirfnisse zu befriedigen und gleichzeitig innovativ
zu sein? Die Schwierigkeit, solche widerspriichlichen Anforderungen
der Umwelt in der Organisation zu integrieren, wird hiufig mit Balan-
ceformeln tiberspielt. »Mit solchen Formeln wird nur die Paradoxie ver-
schleiert, dass man beides, Redundanz und Varietit, braucht und nicht
beides zugleich anstreben kann.«***

Die Frage nach den Entscheidungsprimissen einer Organisation fiihrt
zwangsldufig hinein in die Paradoxie der Reform, die Variation nur auf
stabiler Grundlage zuldsst. Luhmann optiert hier fiir eine grundsicz-
liche Reformabstinenz und zugunsten einer aufmerksamen Beobach-
tung instabiler Fliefgleichgewichte. Es bedarf nicht zwingend einer
umfassenden Strukturreform, wenn bereits kleinste Verinderungen in
den Entscheidungsprimissen weitreichende Folgen haben kénnen. Es
reicht oftmals schon aus, die Redundanz des Systems zu erhéhen, um
mehr Ubersichtlichkeit zu gewinnen. Und im entgegengesetzten Fall
genliigt es, wenn »ein System auf Turbulenzen und auf strukturelle Ver-
dnderungen in seiner Umwelt durch Erbohung seiner Varietiit reagiert,
also mehr verschiedenartige Entscheidungen zuldsst«.”* Es muss niche
gleich um Strukturdnderungen gehen. Ansteigende Varietdt reduziert
Redundanz, und umgekehrt gilt das Gleiche. Entscheidungen lassen
sich in ihrer Wirkung unterscheiden und damit auch in den Folgen der
Dosierung von Redundanz und Varietit.

»Man kann sich, ausgehend von diesen Annahmen, Organisationen
vorstellen als stindig oszillierend zwischen Aufnahme oder Abweisen
von Rauschen und zwischen Verlust und Wiederherstellung von Re-
dundanz, wobei die Autopoiesis des Systems auf verschiedene Art und
Weise durchgehalten werden und die strukturelle Komplexitit des Sys-
tems zunchmen oder in Richtung auf gleichbleibende Varietit und er-
hohte Redundanz abnehmen kann.«*

Statt von der Stabilitdt einer Organisation spricht Luhmann lieber
von ihrer »Bistabilitit«, »die sich aus der Unterscheidung von System

121 Ebd. »Gibe es fiir die Frage ein »Kriterium« des richtigen Verhiltnisses, lige dieses Kri-
terium nicht auf der gleichen logischen Ebene wie diese Begriffe, man briuchte eine
Mehrebenentheorie — was immer den Verdacht nahelegt, dass eine Paradoxie vorliegt, die
man nicht eingestehen will.« (ebd.)

122 Ebd.

123 Ebd., 175.
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und Umwelt ergibte,”* also aus einer permanenten Oszillation zwi-
schen Selbstreferenz und Fremdreferenz als Anschlussméglichkeiten:
Beim Entscheiden gehen Organisationen entweder von ihren eigenen
Vorentscheidungen aus oder von Verinderungen der Umwelt. Sie sind
gezwungen, stindig zwischen diesen beiden Polen zu oszillieren, und
die Geschwindigkeit ihrer Oszillationen scheint Riickschliisse dariiber
zu erlauben, inwieweit Organisationen mit Irritationen umgehen kon-
nen. Stabilitit wird fragil, Fragilitit bleibt stabil.”

Um auf Irritationen mit Anderungen der Erwartungsstrukeur ange-
messen reagieren zu konnen, halten Organisationen (Plan-)Stellen vor,
die durch die prinzipielle Anderbarkeit der Rollenzuschreibung erst
jene Elastizitit ermoglichen, die die Organisation braucht, um sich auf
unvorhergeschene Umweltverdnderungen einstellen zu konnen. »Man
kann jede Stelle als eine Kombination aus programmatischen, netz-
werkartigen und personalen Entscheidungsprimissen ansehen: Die
Stelle hat eine Aufgabe, gehort zu einer bestimmten Abteilung und ist
mit einer Person besetzt.«'** Dadurch wird jedoch die Abhingigkeit von
der Umwelt nicht aufgehoben. Unsicherheiten bleiben bestehen, wer-
den aber durch formale Strukturen wie Stellenpline gerahmt. Gerade
in der Frage, wie Stellen eingerichtet und besetzt werden, zeigt sich das
komplexe Verhiltnis von Geschlossenheit und Offenheit organisierter
Sozialsysteme. Organisationen sind zwar operativ und strukturell ge-
schlossen, aber angewiesen auf Irritationen aus der Umwelt. Um ihre
Schliefung zu gewihrleisten, miissen sie sich 6ffnen. Diese Offnung ge-
lingt kognitiv als Beobachtung, im Falle von Organisationen also durch
die Kommunikation von Irritationen. Organisationen sind auf solche
Storungen von auflen angewiesen, um ihre operative SchlieSung auf-
rechterhalten zu kénnen. Operative SchlieSung bedeutet also keines-
wegs vollstindige Autarkie, sehr wohl aber Unabhingigkeit in der Fra-
ge, welche Irritationen aufgegriffen und wie sie im System verarbeitet
werden. Organisationen sind operativ geschlossen und dennoch offen
fiur Umweltkomplexitit bis hin zur strukturellen Kopplung zwischen
Organisationen iiber Personen, Programme oder auch eigene soziale
Systeme. »Mehr und mehr sind aber Organisationen in der Lage, solche
Abhingigkeiten selbst zu steuern, das heift: Differenzen nach eigenen
Kriterien zu verstirken bzw. abzuschwichen.«'*” Fiir Organisationen
des Wirtschaftssystems gilt diese tiberlebenssichernde Irritabilitde fir
mindestens sechs™® relevante Umwelten:

124 Luhmann 2006b, 73, Anm. 7o0.

125 Vgl. Jansen u.a. 2013.

126 Luhmann 1992¢, 178.

127 Luhmann 1994a, 198.

128 Vgl. Luhmann ebd., 135, der Eigentiimer und Kapitalgeber zusammenfasst.
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* Mitglieder (Angestellte)

» Kunden

» Konkurrenten

= Eigentlimer

= Kapitalgeber beziechungsweise Kostentriger
» Lieferanten

Keine Irritation kommt im System zur Geltung, wenn sie nicht in In-
formationen umgesetzt und als Entscheidung in der Organisation kom-
muniziert wird. Typischerweise geschieht dies durch Planung'? und Pro-
jekte.’® Planung besteht aus Entscheidungen tiber Spielriume kiinftiger
Entscheidungen. Auch Planungsentscheidungen entscheiden also iiber
Entscheidungsprimissen (Projekdeitung, Zeitrahmen, Projektbudgets,
Erfolgskriterien). Projekte sind als einmalig (de-)terminierte Zweck-
programme eine spezifische Form von Entscheidungsprogrammen.
Projektmanagement thematisiert eben jenen Zusammenhang zwischen
der Qualitit der Einzelentscheidungen und der Qualitit der diesen
Entscheidungen zugrunde liegenden Entscheidungsprimissen. Der Ver-
such, Projekte durch Techniken des Projektmanagements zu steuern, ge-
lingt am ehesten, wenn die Projektplanung geniigend Offenheit zulisst,
um auf unerwartete Stérungen angemessen reagieren zu kénnen. Nicht
zufillig taucht am Horizont des Projektmanagements der »Komplex der
unentscheidbaren Entscheidungsprimissen« auf, also das inzwischen
zum Klassiker avancierte »Mode-Thema der »>Organisationskultur«. ™
Hier geht es um Primissen von Entscheidungen, »die gerade nicht in
den Akten niedergelegt [..]J« sind.”** Diese (informellen) Kulturen ei-
ner Organisation sind zwar »ihrer Entstehungsweise nach kontingente,
werden aber »nicht als kontingent behandelr ..., sondern als Selbstver-
standlichkeiten angesehen, die jeder versteht und akzeptiert, der mit
dem System ... vertraut ist.«’* Auf Versuche, diese Kultur(en) einer
Organisation linear-kausal zu steuern und die dysfunktionalen Folgen
solcher Versuche wird zuriickzukommen sein. Hier geniigt zur heuris-
tischen Rahmenklirung der Hinweis, dass Qualititskontrollen offenbar
gut beraten sind, zwischen der Qualitit von Einzelentscheidungen und
der Qualitit von Entscheidungsprimissen zu differenzieren und mog-
liche Wechselwirkungen zwischen diesen beiden Ebenen im Blick zu

behalten.

129 Vgl. Luhmann 2006b, 230f.
130 Ebd., 272ff.

131 Vgl. ebd., 239-249.

132 Ebd., 160.

133 Ebd., 145
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»Entscheidungsprimissen ermdglichen eine doppelte Kontrolle der Ent-
scheidungsprozesse, nimlich auf der Ebene des beobachtbaren Verhaltens
und seiner Produkte und auf der Ebene der Primissen, die moglicherweise
Ursache sind fiir unerwiinschte Resultate. Sie steigern systeminterne Unge-
wissheiten und bringen sie in Formen, die im System weiterbehandelt wer-
den kénnen. Es mag jetzt um Interpretation von Programmen gehen oder
um die Voraussage des Verhaltens von bereits angestellten Personen — immer
jedenfalls um systeminterne Variable, die zugleich verdecken, was an exter-
nen Undurchsichtigkeiten vorliegt.«*?*

5. Die Paradoxie des Entscheidens: Dass bereits in Entscheidungspro-
grammen und anderen Entscheidungsprimissen die Paradoxie des
Entscheidens enthalten ist, ldsst sich am Beispiel von Optimierungs-
programmen zeigen: Zwecke und Mittel sind Differenzen, die meist un-
differenziert bewertet werden: die Zwecke positiv, die Mittel negativ.’s
Zweckprogramme formulieren »Zukunftskonzepte als gegenwirtiges
Entscheidungsprogramme, das Sollzustinde hoffnungsvoll anstreben
lasst und deshalb den gegenwirtigen Istzustand abwertet. Da die Zu-
kunft aber trotz bester Planung und Projektierung unbekannt bleibt,
ist gar nicht auszumachen, ob der gegenwirtige Mitteleinsatz negativ
(»Kosten«) und das angestrebte Ziel (»Verbesserung«) positiv zu bewer-
ten ist. Das gegenwirtig (vermeintlich) Schlechte muss nicht zwingend
das (vermeintlich) Gute von morgen sein. Die Bewertung ist also bereits
»eine aufgeldste Paradoxie«.® Die angestrebte Optimierung mag von
Fall zu Fall auch zur Verschlimmerung und Demotivierung fithren.

Die sich im unerreichbaren Horizont der immer erst bevorstehenden
Zukunft abzeichnende Paradoxie des Entscheidens lisst sich zwar (wie
die Gorgonen) nicht ungestraft beobachten.”” Uber die Beobachtung des
Beobachrens lassen sich aber vorsichtige Anndherungen ertasten: »Jede
Beobachtung erzeugt Beobachtetes und Nichtbeobachtetes.«'** Die

134 Ebd., 224.

135 Ebd., 267.

136 Ebd.

137 Vgl. Luhmann 1991b, der in Erinnerung an die »drei grausigen Schwestern« der grie-
chischen Mythologie (Medusa, Stheno und Euryale) sich von der klassischen Logik
verabschiedet (»Sie ist tot, getdtet durch den Spiegel der Selbstreferenz, den Perseus ihr
vorgehalten hat.«, so ebd., 71), vor der Sthenografie (und ihren problematischen Formen
der Paradoxieauflésung durch die Theologie, vgl. ebd., 72) warnt, aber Euryalistik als »In-
teresse fiir kreative Entparadoxierung« (63) empfiehlt. Ahnlich schon Luhmann 1990c,
129: »Eine Euryalistik kénnte sich darum kiimmern, welche Unterscheidungen welche
Paradoxicn erzeugen und mit welchen Theorieleistungen das Problem dann an der Unter-
scheidung kuriert werden kann. Und die Vermutung ist, dass es hierfiir verschiedene,
mehr oder weniger fruchtbare, funktional dquivalente Méglichkeiten gibt — je nachdem,
mit welcher Unterscheidung man die Paradoxie konstruiert und auflst.«

138 Luhmann 2006b, 127.
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Einheit von beidem kann nur »als Kreuzen der Grenze, als Oszillation
gedacht werden«.” »Nicht nur das Beobachten, auch der Beobachter
selbst bleibt unbeobachtbar.«*#° »Das Paradox aber ist der Beobachter
selbst, der sich selbst im Beobachten nicht beobachten kann.«# »Er
kann sich nur unterscheiden.«#* Er gewinnt im Beobachten keine Ge-
wissheit iiber sein Beobachten — das ist der Preis seiner Autonomie.
»Und der Sinn dieser Unterscheidung liegt ... in ihrer Anschlussfihig-
keit — in dem, was dieser Beobachter oder ein anderer, der ihn unter-
scheidet, damit anfangen kann.«'# Selbstreferentielle Systeme sind
spitestens seit dem Siindenfall der Selbsterkenntnis und der anschlie-
Benden Vertreibung aus dem Paradies des Nicht-Unterscheiden-Miis-
sens zur Fortsetzung ihrer Beobachtungen verdamme.

»Fragt man, wie das Problem der Paradoxie des Beobachtens behandelt wird,
so ist vorauszusetzen, dass es nicht geldst« werden kann in dem Sinne, dass es
nachher nicht mehr existiert. Das wiirde ja auch heiflen, dass man das Beo-
bachten selbst einstellt und in einen entropischen Zustand oder ins Nirwana
tibergeht. Was aber maglich bleibt, ist eine »Entfaltung des Paradoxes, und
damit ist gemeint, dass das Paradox durch eine Unterscheidung verdringt
wird, die mit Identititen arbeitet, die relativ iberzeugend kommuniziert
werden kénnen, ohne dass jemand (oder vielleicht nur ein >Philosoph<) auf
die Idee kommt, nach der Einheit der Unterscheidung zu fragen.«'+

Paradoxien wie die des kontingenten Entscheidens lassen sich nicht auf-
16sen, sondern bestenfalls aushalten. Um nicht vor dem Einblick in die
Abgriinde der Organisation zu erstarren wie die griechischen Heroen
vor den »schrecklichen« Gorgonen, braucht es Strategien im Umgang
mit Ambivalenzen und Widerspriichen, die klassisch von der Philoso-
phie (Logik) und der Theologie (Eschatologie) bereitgestellt wurden
und unter den Bedingungen der Moderne von der Kybernetik zwei-
ter Ordnung und der Systemtheorie angeboten werden. Die Redewei-
se bleibt dabei durchaus paradox. So werden die konstruktivistischen
Strategien im Umgang mit Paradoxien entweder Paradoxieentfaltungen
genannt, obwohl es eher um schiitzende Verpackungen geht als um
Entfaltungen. Oder es ist von Entparadoxierungen die Rede, obwohl
doch gerade die konstruktivistische Erkenntnistheorie davon ausgeht,
dass man den Paradoxien nicht ungestraft entkomme. »Eben weil das
Paradox das Beobachten lihmt, kann es als Anstof3, ja als Zwang zur

139 Luhmann 2006b, 128.
140 Ebd.

141 Ebd., 10.

142 Ebd., 129.

143 Ebd.

144 Ebd., 129.
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Entfaltung begriffen werden.«* Luhmann unterscheidet drei Parado-
xieentfaltungen: die Unterscheidung verschiedener Ebenen (in Logik
und Linguistik), die Unterscheidung von latenten und manifesten Struk-
turen (im Anschluss an Freud und Marx) und die Figur des re-ensry der
Formtheorie (im Anschluss an Spencer-Brown). Die Beobachtung la-
tenter Strukcuren sowie der Formkalkiil wird diese Arbeit noch ausfiihr-
licher beschiftigen. In allen drei Ansitzen bleiben Paradoxien unlésbar.
Paradoxieentfaltungen sind daher nétig, um nicht in der Irritation zu er-
starren. »Die Frage ist nur, unter welchen Bedingungen welche Parado-
xieentfaltungen funktionieren.«**® Paradoxien lassen sich nicht »elimi-
nierenc, »weder ethisch noch logisch, weder normativ noch kognitiv«'+7.
Sie sind »der Form nach ein unldsbares Problem«:*+*

»Die Form der Paradoxie ist also die Form, mit der das Beobachten sich blo-
ckiert, um sich darauf hinzuweisen, dass es die Welt nicht beobachten kann.
Auf dieser Ebene, so kénnte man eine Formulierung von Spencer Brown
tibernehmen, lassen sich also Welt und Beobachtung nicht unterscheiden —
eben weil dazu eine Unterscheidung notwendig wire. Mit der Beobachtung
einer Paradoxie, einer Unendlichkeit in endlicher Form, erreicht das beo-
bachtende System eine nicht mehr tiberbietbare Irritation.«*#

Dieses Paradox des Beobachtens einer Unendlichkeit in endlicher Form
liegt auch dem Entscheidungsparadox zugrunde, denn auch Entschei-
dungen sind paradox konstituiert. Die Paradoxie des Entscheidens liegt
darin, dass jede Entscheidung ihr Gegenteil mitfithre. »Aber Unent-
scheidbarkeiten ... sind zugleich die Voraussetzung fiir die Moglichkeit
des Entscheidens, sie kdnnen tiberhaupt nur durch Entscheidung aufge-
16st werden.«*° Luhmann verweist hier auf das »metaphysische Postulat«
Heinz von Foersters: »Only #hose questions that are in principle undeci-
dable, we can decide.«’s* Die anderen, die entscheidbaren Fragen, sind
schon beantwortet »durch die Wahl des Rahmens, in dem sie gestellt
werden, und durch die Wahl von Regeln, wie das, was wir »die Frage«
nennen, mit dem, was wir als >JAntwort« zulassen, verbunden wird.«'5*
Fir Luhmann liuft jede Entscheidung, die als Entscheidung be-
zeichnet wird, auf eine Paradoxie auf.’s? Dies gilt sachlich fur die Einheit

145 Luhmann 20063, 219.

146 Luhmann 2006b, 131.

147 Ebd., 131.

148 Ebd.

149 Ebd.

150 Ebd., 132.

151 Von Foerster 2010, 293.

152 Von Foerster, 1993, 73: »Der Gegensatz zu Notwendigkeit ist nicht Zufall, sondern Frei-
heit. Wir haben die Wahl, wer wir werden méchten, wenn wir iiber prinzipiell unent-
scheidbare Fragen entschieden haben.«

153 Luhmann 2006b, 132.
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der Unterscheidung von Alternativen, zeitlich fiir die Einheit der Unter-
scheidung von Vorher und Nachher und schliellich auch sozia/'s* fiir die
Einheit der Unterscheidung von Entscheider und Entscheidung: Immer
ist die Entscheidung »das eingeschlossene ausgeschlossene Dritte«,'ss
das zeitlich's® und sachlich »durch Komplexitit«'s” und sozial durch Pro-
zesse »abergliubischen Lernens«'s® {iberdeckt wird. Die Paradoxie des
Entscheidens, dass nur Unentscheidbares entschieden werden kann,
muss sorgsam verpackt und kann nicht selbst kommuniziert werden,
ohne »einen Verzicht auf Anschlussfihigkeit zu kommunizieren«.”® Die
Paradoxie des Entscheidens kann weder als Paradoxie noch als Willkiir
kommuniziert werden. »Die Paradoxie muss also in der Kommunikati-
on verpackt und versiegelt werden.«*®

»Die Entscheidung muss iiber sich selbst, aber dann auch noch tber die
Alternative informieren, also {iber das Paradox, dass die Alternative eine ist
(denn sonst wire die Entscheidung keine Entscheidung) und zugleich keine
ist (denn sonst wire die Entscheidung keine Entscheidung).«*¢*

Die Beschreibung einer Entscheidung als einer Wahl zwischen Alter-
nativen setzt an die Stelle dieser Paradoxie lediglich eine Tautologie, also
eine Unterscheidung, die nichts unterscheidet.’®* Die Inszenierung der
Entscheidung als Wahl zwischen Alternativen verhiille, dass keine Al-
ternative zum Entscheiden selbst bleibt. Dirk Baecker kondensiert die
Luhmannsche Entscheidungstheorie treffend: »Zur Disposition stehen
nur die beiden Seiten der Entscheidung, nicht jedoch ihr Enctweder-
Oder.«*®® Jede Entscheidung beinhaltet die Maoglichkeit ihrer Kritik.
Deshalb gelingt ihre Durchsetzung nicht aus sich heraus, sondern ein-
gebunden in Hierarchien. »Das Mysterium der Entscheidung und das

154 Luhmann 1992¢, 167, »Jeder Entscheider wird Wert darauf legen, spéter jemand zu sein,
der es vorher gewusst hat — sich also Erfolge zurechnen kann und Misserfolge als kleinere
Ubel im Verhiltnis zu Alternativen in Kauf genommen hat.«

155 Luhmann 2006b, 135.

156 Luhmann 1992c, 169: »Ein Ereignis markiert eine Diskontinuitit, also eine Differenz
von Vorher und Nachher.« Das Ereignis lisst sich weder dem Vorher noch dem Nachher
zuordnen. »Es prisentiert die Einheit des Vorher und Nachher, die Differenz der Einheit.
[...] Das Ereignis ist also paradox.« Oder mit Luhmann 1987¢, 162: »Das nie ganz ge-
genwirtige Ganze kann nicht als Ganzes vergegenwirtigt werden.« Allein schon deshalb
gleicht laut Peter Fuchs 1999, 56 die Beanspruchung von »Ganzheitlichkeit« einem »Re-
alititskontaktverluste.

157 Ebd., 139.

158 Ebd.

159 Ebd., 142

160 Ebd.

161 Ebd.

162 Ebd. Vgl. dazu auch Luhmann 1987c.

163 Baecker 1994b, 161.

60

https://dol.org/10.5771/9783845287348-20 - am 10.01.2026, 08:48:20. O



https://doi.org/10.5771/9783845287348-29
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

HEURISTIK

Mysterium der Hierarchie stiitzen einander wechselseitig.«** So muss
auch nach der Entscheidung nicht offenbar werden, was ihr zugrunde
liegt. Die Hierarchie iiberdecke die Paradoxie des Entscheidens und da-
mit die Kontingenz der Entscheidung. Wie viel Entscheidungskompe-
tenz, welche vorbereitende Expertise und wie viel Zufall eine Rolle ge-
spielt haben, bleibt unentscheidbar. Sichtbar wird nur die Auf-»lésung«
dieser Paradoxie durch die Unterscheidung »von optimaler und be-
schrinkter Rationalitit«.® Die Paradoxie des Entscheidens, dass nur
Unentscheidbares entschieden werden kann, »weil jede Entscheidung
ihr Gegenteil enthile«® und weil alles andere schon entschieden ist,
muss »invisibilisierc«*®” werden, sei es durch Machtanspruch (»Durch-
setzungsvermogen«) oder Konsenssuche (das »Mittragen« von kontin-
genten Entscheidungen).”® Luhmann hilt die (Selbst-)Zuschreibung
von Entscheidungen auf Entscheider fiir (Selbst-)Mystifikationen.*®
Durch solche Entparadoxierungsstrategien'” wird die Form der Kontin-
genz transformiert. Dadurch wird aus unbestimmbarer bestimmbare
Kontingenz, und aus unendlichen werden endliche Informations-
lasten.””” So entstehen »Kontingenzspielriumes, 7> die Organisationen
tiberhaupt erst moglich machen.

»Vor der Entscheidung gibt es mehrere méogliche Entscheidungen, also einen
begrenzten Raum von offenen Méglichkeiten. Nach der Entscheidung gibt es
dieselbe Kontingenz in fixierter Form: die Entscheidung wire anders méglich
gewesen, sie ist jetzt selbst kontingent. (Und wieder haben wir das Problem,
wie diese Fixierung zu begreifen ist, wenn man davon ausgehen muss, dass
die Entscheidung selbst verschwindet.)«'73

Es lief3e sich nicht nur immer auch anders entscheiden, so dass jede Ent-
scheidung eine Entscheidung in Unsicherheit ist. Sachlich ist das >oder«
zwischen zwei Alternativen selbst kein Bestandteil der Entscheidung,
obwohl diese erst dadurch konstituiert wird: »Die Entscheidung verhiille

164 Luhmann 1993, 288.

165 Luhmann 2000a, 138.

166 Luhmann 2006b, 132.

167 So Luhmann 1991b, 61 im Anschluss an Yves Barel 1983, 468.

168 Luhmann, ebd., 147: »Man 18st das Paradox, wenn es um Entscheidung geht, durch Be-
zeichnung des Entscheiders auf. Man muss dann den Entscheider, dem die Entscheidung
zuzurechnen ist, von anderen Entscheidern unterscheiden. Und dazu verbilft die Orga-
nisation, vor allem durch ihre Differenzierung von Stellen und Kompetenzen, aber auch
dadurch, dass sichtbar gemacht wird, wer die Entscheidung getroffen und kommuniziert
hat. Die Organisation vergisst sich gleichsam selbst«.

169 Luhmann 2006b, 135ff.

170 Luhmann 1992¢, 169 spricht auch von »Paradoxiebereinigungsmandéver«.

171 Vgl. dazu Luhmann 1987¢, 170 sowie 1991, 71.

172 Ebd., 171.

173 Luhmann 1992c, 170.
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das Entscheidende.«'7* Am Prozess der Rationalisierung von Entschei-
dungen lésst sich exemplarisch etwas fiir Paradoxien Typisches feststel-
len: Wer als Beobachter auf Paradoxien st6f3t, reagiert darauf mit Um-
deutungsversuchen, indem er die Paradoxie »verdringt ... durch eine
andere, ihm einleuchtende Unterscheidung«.’”s Die unsichtbare Einheit
der Unterscheidung wird durch sichtbare Identititen substituiert. Para-
doxieentfaltungen beziehungsweise Entparadoxierungen sind Strategien,
das Unertrigliche von Paradoxien ertriglich zu machen.'”® Im Interesse
einer Selbstaufklirung des Managements ist daher im Folgenden nach
der Qualitit dieser Entfaltungsstrategien in Organisationen zu fragen.
Dies gelingt offenbar in sehr unterschiedlichem Ausmafl: Entweder
werden Paradoxien »entparadoxiert«, also véllig verdringt, oder sie wer-
den behutsam »entfalter«, indem sie durch leichter verdauliche Unter-
scheidungen ersetzt werden.””” Die »Entfalcung einer Paradoxie« ist fiir
Luhmann nichts anderes als »die Verlagerung des blinden Flecks des
Beobachters an eine andere, weniger storende Stelle.« Oder im Sinne
der Familientherapie: »an eine weniger schmerzliche Stelle«.’” Fiir die
Paradoxie des Entscheidens bedeutet dies: sie wird ersetzt durch die
Fiktion rationaler Entscheidungsfindung, weil die Organisation eine
permanente Problematisierung dieser Grundoperation des Entscheiden-
Miissens nicht verkraften wiirde.

Entscheider sind fiir Luhmann im Anschluss an Michel Serres die
»Parasiten« ihrer Entscheidungen.””” »Die Entscheidung vergeht, er
bleibt.«** Organisationen wiren itiberfordert, miissten sie permanent
diese Paradoxie des Entscheidens kommunizieren. Sie miissen mit Un-
entscheidbarkeit leben, statt sie permanent zu themadisieren. Wenn
sich Paradoxien dhnlich wie die Gorgonen nicht gefahrlos beobachten
lassen,™ sie zu ignorieren allerdings noch weitaus gefihrlicher wire,
bleibt nur der Ausweg iiber eine Beobachtung dieser Entparadoxie-
rungsprozesse. Es erscheint ratsam, die Bewiltigungsstrategien zu be-
obachten, die Organisationen anwenden, um die durch ihre eigenen
Paradoxien ausgeldste Storung in eine (wenn auch nur vorliufig be-
standsfihige) Ordnung zu verwandeln. Paradoxieentfaltungen sind
Prozesse der Komplexititsreduktion. Die »Umwandlung unendlicher in

174 Luhmann 1993, 288.

175 Ebd., 294

176 Vgl. ebd., 294 ff;; Luhmann 1992, 61 ff.

177 Luhmann 2000a, 129.

178 Luhmann 1993c, 294. Zur Reaktion auf familiire Stérungen durch »Gegenparadoxie-
rungen« vgl. Selvini-Palazzoli u.a. 61988.

179 Vgl. Serres 1987, 9off.

180 Luhmann 2006b, 137.

181 Vgl. Luhmann 1991b.
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endliche Informationslasten«® kann freilich leicht misslingen, so dass
die Organisation sich selbst trivialisiert. Entparadoxierung wire dann
gleichbedeutend mit einem Verlust des Irritationspotentials von Para-
doxien. Der Transformationsprozess kann jedoch auch gelingen, so dass
Paradoxien nicht geleugnet, wohl aber entfaltet und damit kommuni-
kativ »bearbeitet« und eben gerade nicht »bewiltigt« oder auf-»geldst«
werden. Der Gewinn solcher Paradoxieentfaltungen liegt »nie in einer
paradoxiefrei gesicherten Weltkonstruktion, wohl aber in Organisati-
onsvorteilen der Kognition«.'® Die Paradoxie erscheint gleichsam nur
schemenhaft®4 und verbreitet ihre Wirkung nur in homéopathischen
Dosen, um das Risiko einer Uberdosierung zu vermeiden. Nur weifd
man dann nicht mehr, warum es wirke.

So steht am Ende die Erkenntnis, dass es auch in Organisationen
keine Beobachtung ohne blinden Fleck geben kann. »Jede Beobach-
tung braucht ihre Unterscheidung und also ihr Paradox der Identitit
des Differenten«.'® Der Beobachter kann die Einheit seiner Unterschei-
dungen nicht sehen. Erst »durchdachte Verfahren fiir das Beobachten
von Beobachtungen ... mit speziellem Interesse, was fiir den jeweils an-
deren paradox, also unbeobachtbar ist« lassen »Latenzen und Einsichten
zirkulieren«.”® Mit Luhmann soll also in der folgenden Untersuchung
von Qualititsmanagementsystemen unterschieden werden zwischen
dem Beobachter, der seine Unterscheidungen »nur« anwendet und da-
bei die Einheit seiner Unterscheidungen nicht sehen kann, und ecinem
Beobachter zweiter Ordnung, der diese Unterscheidungen »zum Ge-
genstand einer weiteren Unterscheidung«®” mache.

»Die Beobachtung zweiter Ordnung ersetzt die Einheit durch die doppelte
Differenz. Sie kann auf diese Weise zur Selbstbeobachtung werden, wenn sie
ein System bildet, in dem beobachtet werden kann, wie im System beobach-
tet wird.«'*®

Damit gelangt man zur Frage nach einer mehrwertigen Logik, die sich
nicht auf zwei Wahrheitswerte begrenzt, sondern einen »dritten Wert«
zulassen kann, um sich auf Paradoxien einstellen zu kénnen.™ Luh-

182 So Luhmann mit Verweis auf Krippendorff 2009; vgl. ebd., 298: »I contend that the
ability to overcome paradoxes is the ability to keep the quantities of information to be
processed within finite and hence manageable limits, and to stay on a path to create
constructions of reality that fit the complexities encountered in the world.«

183 Luhmann 1993, 295

184 Man sieht nur Schatten in der Hohle, vgl. Platon, Politeia 7, s14 fI., oder den Riicken
Gottes, vgl. Ex 33,23.

185 Luhmann 1990c, 123.

186 Ebd., 123f.

187 Ebd., 127.

188 Ebd.

189 Luhmann 2006b, 55: »Die Theorie selbstreferenzieller, autopoietischer Systeme weif3,

63

https://dol.org/10.5771/9783845287348-20 - am 10.01.2026, 08:48:20. O



https://doi.org/10.5771/9783845287348-29
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

THEORIE-QUALITAT

mann beruft sich hier regelmiflig auf Gotthard Giinther und dessen
polykontexturale Logik, die versucht, selbstreferentielle Operationen lo-
gisch zu analysieren. Er unterscheidet neben konjunktionalen und dis-
junktionalen auch transjunktionale Operationen, die weder konjunktio-
nal noch disjunktional sind. Transjunktionale Operationen erméglichen
es, »von einer Kontextur (einer positiv/negativ-Unterscheidung) in eine
andere {iberzuwechseln und jeweils zu markieren, welche Unterschei-
dung man fiir bestimmte Operationen akzeptiert bzw. rejiziert.«**

»Im Falle der Systemtheorie ist die fundierende Differenz die Unterscheidung
von System und Umwelt. Die Paradoxie, die ausgeschlossen bleiben muss, ist
deshalb die Einheit dieser Differenz, und das ist die Welt. Die Systemtheo-
rie hat also darauf zu verzichten, Weltkenntnis zu vermitteln. Sie hilt sich
stattdessen, mit hinreichender Plausibilitit, an die Regel, alle Beobachtungen
thematisch entweder auf ein System oder auf dessen Umwelt zu beziehen.
Dabei muss allerdings vorab entschieden werden, welches das System ist, von
dem aus gesehen alles andere Umwelt ist. Das erfordert die Angabe einer
Systemreferenz. Diese Entscheidung muss und kann nur kontingent getrof-
fen werden. Wir haben hier also ein Aquivalent der schopfungstheologischen
Figur der notwendigen Kontingenz zu beachten. Aber das ist kein gravie-
render Nachteil, wenn die Theorie sich einmal darauf eingelassen hat, keine
Weltkenntnisse, sondern nur polykontexturale Beschreibungen zu liefern.«***

Luhmann nimmt auch in seiner Organisationstheorie Abschied von
ewig giiltigen Prinzipen der Welterklirung und wendet sich zum
Paradox,™* das nicht sichtbar wird und dennoch sehen lisst: Alles Er-
kennen muss »letztlich auf Paradoxien gegriindet werden«.”* Da dies
im Alltag auf Dauer nicht zu ertragen wire, miissen Organisationen die
Paradoxie des Entscheidens »invisibilisieren«. Dies geschieht entweder
mit Hilfe des Schemas der Probleme oder des Schemas der Interessen.

dass sie mit der Umgriindung von Einheit auf Differenz eine Paradoxie verwendet, aber
sie vermeidet es, die Paradoxie in die Theorie einzubeziehen, weil Paradoxien als The-
oriefiguren das Beobachten und Beschreiben blockieren wiirden. Sie unterhilt, anders
gesagt, ein paradoxes Verhiltnis zu der sie begriindenden Paradoxie: Sie arbeitet unter der
Voraussetzung des Einschlusses des Ausschlusses der Paradoxie. Oder, in den Begriffen
der Logik formuliert: Die Paradoxie ist ein > Tertiums, dessen »non datur« beachtet werden,
also »gegeben« sein muss. [...] Die Paradoxie bleibt der Souverin — auch wenn sie im
Palast eingesperrt und von Ratgebern dirigiert wird. Sie macht sich im Vollzug weiterer
Theorieschritte wieder und wieder bemerkbar. Sie wechselt mit jeder Unterscheidung, die
hinzukommt, ihre Gestalt. Denn immer muss die Einheit der Unterscheidung, die der
jeweiligen Beobachtung zu Grunde liegt, unbeobachtet bleiben. Das gute Gewissen, das
die Theorie sich dabei zuspricht, ergibt sich aus der Einsicht in diese Notwendigkeit. Die
Paradoxie ist und bleibt ihr Satz vom Grunde, ihr transzendentaler Grundsatz.«

190 Luhmann 1997a, 44.

191 Luhmann 2006b, s55f.

192 Luhmann 1993c, 308f.

193 Luhmann 1991b, 62.
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Ubrig bleib dann die Herausforderung, wie man Probleme lésen und
Interessen befriedigen will. Der Paradoxie des Entscheidens wird die
Organisation dennoch nicht entrinnen, auch nicht durch organisatio-
nale Beschworungsrituale, die Zweckrationalitit oder Werthaltung be-
haupten, wo Illusionen herrschen und Gorgonen lauern.

6. Systemrationalitit und Reformpoesie: Nach dem bisher Gesagten
kann es nicht verwundern, dass Niklas Luhmann den klassischen
Rationalititskonzepten und einer darauf basierenden Verinderungsrhe-
torik anfangs zynisch, spiter zumindest skeptisch gegeniibersteht. Den
Glauben an die Méglichkeit optimaler Rationalitdt, sei es durch He-
roen, Konsens oder Exzellenzkonzepte hat er verloren. Und nicht nur
das: Er liefert eine umfassende systemtheoretische Begriindung dafiir,
warum diese Idealisierungen weder theoretisch noch praktisch durch-
zuhalten sind. Im Blick auf Organisationen verdeutlicht er dies durch
Umstellungen im Autonomieverstindnis, durch den Begriff der Oszilla-
tion zwischen Wissen und Nicht-Wissen und durch Uberlegungen zum
Kausalititsbegriff, um schliellich durch das Konstrukt der losen Kopp-
lung ein neues Verstindnis zu erarbeiten fiir die Stabilitit und Variabili-
it von Organisationen:

Klassische Rationalititsmodelle beruhen auf »Externalisierungenc,
die innersystemische »Probleme« nach auflen verlagern: »Unordnung
(Unsicherheit, Risiko usw.) kam danach nur in gemifSigter Form in die
Organisation hinein«.”* Solche Modelle setzen auf Optimierung und
definieren Abweichungen als pathologische Stérung der »prinzipiell
perfekten« Ordnung. Demgegeniiber basiert Systemrationalitdt auf der
Vorstellung, dass Ordnung in Organisationen kein Dauerzustand sein
kann und Sicherheit eine llusion bleiben muss. Sicherheit und Ord-
nung miissen permanent erarbeitet werden und kénnen ganz verschie-
dene Formen annehmen, je nachdem, auf welche Storungen im System
reagiert wird und welche strukturellen Kopplungen akzeptiert werden.
Darin liegt die Autonomie des Systems.

Systemrationale Zuginge verindern auch die Selbstbeschreibungen
von Organisationen: Rationalitit erscheint demzufolge nicht mehr »als
Optimierung von Zweck/Mittel-Verhiltnissen«,’’ sondern als Spiel mit
dem Nichewissen beziechungsweise als permanente Oszillation zwischen
Wissen und Nichtwissen. Autopoietische Systeme sind operativ ge-
schlossen, aber aus dieser Autonomie folgt noch keine »kognitive Schlie-
Bung der Systeme auf der Ebene des Beobachtens«.”*

194 Luhmann 2006b, 447.
195 Ebd., 470.
196 Ebd., 471
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»In Bezug auf die Zukunft muss das System sich auf Oszillationen einstellen,
zum Beispiel auf Oszillation zwischen Wissen und Nichtwissen oder zwi-
schen transparenten und opaken Objekten, auf Oszillation zwischen Code-
werten, also zwischen als gut und als schlecht bewerteten Entscheidungen,
und nicht zuletzt auf Oszillation zwischen Schwerpunkten im Bereich der
Selbstreferenz und im Bereich der Fremdreferenz, die beide nur in Endlos-
horizonten immer weiterer moglicher Exploration gegeben sind.«*?7

Systemrationalitit rechnet mit dem eigenen Nichtwissen und experi-
mentiert mit wechselnden Kopplungen. Dieses Rationalititsverstind-
nis hat erhebliche Auswirkungen auch auf die Vorstellung, wie Ver-
inderungen in Organisationen zu beeinflussen sind. Eine lineare
Steuerung von Reformen nach dem Modell trivialer Maschinen, die
sich zweckrational optimieren lassen, scheidet demnach aus. Kausa-
licdtskonstruktionen, die eine feste Verbindung von Ursachen und Witr-
kungen postulieren, sind zur Beschreibung komplexer Systeme nicht
geeignet. Dementsprechend lassen sich auch Reformen nicht linear-
kausal planen oder steuern. Reformansitze, die als »Change-Manage-
ment-Techniken« auf Planung und Partizipation als Patentrezepte der
Optimierung setzen, lassen sich leicht als »Komplementireuphorien«**
entlarven. Kausale Hypothesen strikter Kopplung von Ursache und Wir-
kung sind nur geeignet, um technische Systeme (Maschinen) zu erkli-
ren, nicht aber zur Beschreibung sozialer Systeme. Die Systemtheorie
verwendet einen sehr formalen Technikbegrifl: Wihrend Zechnik auf eine
»feste Kopplung kausaler Elemente«’® vertraut und dadurch Vereinfa-
chungen erméglicht, die vor allem den Konsensbedarf reduzieren,* set-
zen lose Kopplungen auf jene Offenheit von Zusammenhingen, die sich
erst im Prozessverlauf zeigen. Qualititsmanagement wie Management
tiberhaupt kann keine blofle Technik sein, sondern Kommunikation im
Kontext von Komplexitit, Kontingenz und Konflikt. Selbstverstiandlich
miissen in Organisationen Zusammenhinge und Strukturen (»Ord-
nungen«) erkennbar werden, wenn Anschlussfahigkeit und Selbsterhalt
gewihrleistet werden sollen, aber eben im Kontext von Ungewissheit,
Selektionszwang und unvorhersehbaren Umweltverinderungen (»Sto-
rungen«). Deshalb sind Organisationen auf Spielriume angewiesen, die
erst durch eine lockere Verkniipfung von Entscheidungsprimissen und
Entscheidungen entstehen. Es sind diese »losen Kopplungenc, die die
Systemrationalitit von Organisationen ermdglichen.

197 Ebd., 465.

198 Luhmann 20171, 6.

199 Luhmann 2006b, 364 u. 370. Ebd., 455: »Kausalitit ist Zurechnung.
200 Vgl. ebd., 372.
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»Die Fortsetzung der Reproduktion unter komplexen Bedingungen erfordert
slose Kopplungen«. Das gilt schon fiir das Verhiltnis von Motiven (Absichten)
und Leistungen und ebenso fiir das Verhiltnis von Entscheidungsprimissen
und Entscheidungen. Auch die notwendige Einschaltung von Unsicher-
heitsabsorption bei der Verkniipfung von Entscheidungen verdeutlicht ein
Verhiltnis der (mehr oder weniger) losen Kopplung. Jede feste und deshalb
storempfindliche Kopplung basaler Technologien und jede sich darauf stiit-
zende hierarchische Konzentration und Kontrolle muss daher in ein System
eingebettet sein, das auf anderen, robusteren Bedingungen der Reproduktion
beruht. Technik funktioniert, soweit sie funktioniert, zuverlissig, aber Zuver-
lassigkeit darf nicht mit Robustheit verwechselt werden. Sie beruht auf einer
hochgeschraubten Indifferenz, aber genau darin liegt auch ein Risiko.«***

Ohne ein solches Netzwerk loser Kopplungen wiirden Organisationen
jeglichen Bewegungsspielraum verlieren. Gleichzeitig wird damit aber
auch jede Entscheidung zum Risiko, ob dadurch diese Spielriume er-
halten oder ausgeweitet, eingeschrinkt oder ganz aufgehoben werden.
Ohne Entscheidungen wiirden Grenzen und damit Spielriume unsicht-
bar. Da dies einer Selbstaufgabe gleich kime, handeln Organisationen
systemrational und zugleich paradox: Sie schaffen Spielraum, indem sie
Spielriume begrenzen.>** Und sie sichern ihre Grenzen am wirkungs-
vollsten, wenn sie sich fiir verschiedene Formen der Selbstbegrenzung
offnen und »lose Kopplungen« zulassen.

»Rationalitit konnte auch in dem Ausmaf3 vorliegen, in dem ein System trotz
selbstreferentieller Geschlossenheit im autopoietischen Prozessieren von In-
formationen in der Lage ist, die Differenz von System und Umwelt in das
System wiedereinzufiihren. [...] Systemrationalitit kann daher nur in der Pa-
radoxie liegen, diese Differenz zugleich als Differenz und als Einheit, zugleich
als duflere Umwelt und als intern akzeptierte Unterscheidung von System
und Umwelt zu handhaben. Systemrationalitit ist daher nur zu gewinnen
in Formen und Direktiven, mit denen genau diese Paradoxie entparadoxiert
werden kann.«*

Lose Kopplungen erlauben einen permanenten Perspektivwechsel. Die
Organisation kann sich selbst und ihre Umwelt von verschiedenen

201 Ebd., 374.

202 Vgl. Luhmann 1992¢, 170f.: »Selbstverstindlich gibt es nicht nur in Entscheidungs-
systemen, nicht nur in Organisationen Entscheidungen. Aber Entscheidungen kénnen
zu einem rekursiven, selbstreferentiellen System zusammengeschlossen werden, wenn
sie wechselseitig fiireinander Kontingenzspielriume definieren, so dass das, was eine
Entscheidung kann, was ihre Mglichkeiten sind, worauf sie Bezug nimmt und was sie
tiberhaupt aufruft, sich als Entscheidung zu ereignen, sich aus anderen Entscheidungen
desselben Systems ergibt.«

203 Ebd., 182.
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Standpunkten beobachten und dadurch blinde Flecke kompensieren.
Systemrationalitit entsteht durch die Beobachtung méglichst unter-
schiedlicher Beobachtungsperspektiven.

»Die Wiedereinfithrung [der Differenz von System und Umwelt in das Sys-
tem selbst; TS] erzeugt jenen blinden Fleck, den der Apparat des Beobachters
erfordert, um Sehen zu ermdéglichen. In dem Mafie, als ein System jede Pri-
vilegierung von Beobachtungspositionen aufgibt, gerit nun aber auch dieser
blinde Fleck in Bewegung. Jeder kann den des anderen sehen. [...] Die Rati-
onalitit des Systems kann weder aus dem Verborgenen heraus gesichert sein
noch in Konsens bestehen. Sie kann nur im Wechsel der Perspektiven und
in der Beobachtung des Wechsels der Perspektiven bestehen — und dies nur
dann, wenn es dabei um jene Operation des Wiedereintritts der Differenz in
das Differenzierte geht.«**

Organisationen sind also trotz selbstreferentieller Geschlossenheit in
der Lage, systemrational zu operieren, Informationen autopoietisch zu
prozessieren und die System/Umwelt-Differenz in das System wieder-
einzufithren. Legt man einer Organisationstheorie dieses Verstindnis
von Systemrationalitit zugrunde, hat dies zwangsliufig auch Auswir-
kungen auf das Verstindnis der Gestaltung von Veridnderungsprozessen
in Organisationen. Reformen sind, systemrational betrachtet, nur eine
weitere Spielart der Organisation, um ihre Autopoiesis zu gewihr-
leisten. Womoglich handelt es sich sogar »nur« um eine verinderte
Selbstbeschreibung der Organisation, die durch keinerlei Strukturver-
dnderung gedeckt wird? Jedenfalls kénnte der Kontrast zwischen der
Euphorie betriebswirtschaftlich oder beraterisch motivierter Change-
Management-Konzepte, die sich nicht selten als »systemisch« bezeich-
nen, ohne dies rechtfertigen zu kénnen, und der grundlegenden Skepsis
der Systemtheorie gegeniiber solchen Versuchen linearer Steuerung, die
Luhmann als »Reformpoesie« karikiert, tatsichlich kaum grofler sein.
Systemrationalitdt lisst sich nicht einzelnen Interventionen zuschrei-
ben, sondern erst nachtriglich unter Beriicksichtigung evolutiondrer
Eigensinnigkeiten rekonstruieren. Damit ist man beim letzten, fiir das
Qualitdtsmanagementthema entscheidenden Aspekt einer systemthe-
oretisch grundierten Organisationstheorie angelangt: Welche Funkdi-
on haben Management und Qualititsmanagement im Kontext eines
systemrationalen Organisationsverstindnisses? Wie wird Kontrolle
wirksam? Welche Auswirkungen haben Kontrollversuche, die ihrerseits
wiederum Interventionsversuche darstellen, die mit Stérungen rechnen
miissen?

204 Ebd., 183.
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2.2.4 Managementtheorie

Konstruktivistische Organisationstheorien sind bislang nur selten zu
kybernetischen Managementmodellen ausgearbeitet worden, auch
wenn die Kybernetik zweiter Ordnung solche Modelle durchaus nahe-
legt.>*s Anfinglich hat auch die Kybernetik das Risiko der Kontrolli//u-
sion noch unterschitzt, sich dann aber dank der Einsicht in die Selbst-
referentialitit und Systemrationalitit von Organisationen auch ein
verindertes Verstindnis fiir Funktionen und Leistungen des Manage-
ments entwickelt.®® Dennoch blieb der Zusammenhang zwischen der
Kontrollfunktion des Managements und den Kontrollinstrumenten des
Qualitdtsmanagements unklar. Das Scheitern klassischer Kontrollver-
suche, die Neudefinition von Steuerung als Storung, die Neuinterpreta-
tion von Kontrolle als Kontrolle von Intransparenz sowie die Paradoxie
jeder Kontrolle soll deshalb hier kurz rekapituliert werden, um daraus
Erkenntnisse zu gewinnen, wie Qualititsmanagementmodelle aussehen
konnten, die auch fiir die »nichste Gesellschaft« relevant sind. Im Ein-
zelnen sind damit sieben Wegmarkierungen verbunden:

(1) Kontrolle und Kontrollillusionen

(2) Steuerung in Intransparenz

(3) Kontrolle von Intransparenz

(4) Kontrollformen

(5) Die Paradoxie der Kontrolle

(6) Entfaltungen: Koordination, Innovation, Transformation
(7) Das Risiko der Kontrolle: Zur Ethik der Organisation

1. Kontrolle und Kontrollillusionen: In keinem der mindestens drei Sta-
dien der Organisationstheorie Luhmanns steht der fiir die Kybernetik
erster Ordnung so zentrale Begriff der Kontrolle im Zentrum seiner
Uberlegungen. Dennoch finden sich bereits in der ersten Phase seines
Schaffens auch deutliche Unterscheidungen zwischen der klassischen
und der systemtheoretischen Kontrolltheorie, die in einem der letzten
Aufsitze Luhmanns wieder aufgegriffen und vertieft wurden: Ohne
Kontrolle kann kein System seine Autopoiesis gewihrleisten. Daher
sind Organisationen permanent damit beschiftigt, die Folgen von
Entscheidungen zu kontrollieren. Dies hat bereits die frithe Organisa-

205 Die Entwicklung der Kybernetik bis hin zur Kybernetik zweiter Ordnung kann hier
nicht entfaltet werden. Vgl. dazu grundlegend und programmatisch Norbert Wieners
klassische Studie »Cybernetics Or Control and Communication in the Animal and the
Machine, 1948 sowie Ashby 1974 (OA: 1956), Beer 2000 (OA 1966), schliefllich von
Foerster 2010.

206 Vgl. noch zuriickhaltend Luhmann 1999a (EA: 1964), 232f. und 1966, 4off., vor allem
Baecker 1989, 1994a, 1994b, 1999, 2003a, 2004c und 2011b.
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tionstheorie (Fayol, Gulick*?) gesehen, weshalb bis heute Kontrol-
le (neben Planung, »Organisation«, Delegation und Fiihrung) zu den
klassischen Managementfunktionen gezihlt wird.>*® Dieses linear-kau-
sale Verstindnis von Steuerungsversuch, Kontrolle und Reaktion kon-
zentriert sich vor allem auf die Kontrolle von Entscheidungen: Planung
und Kontrolle stimmen im Optimalfall iiberein, das zweckrationale
Handeln selbst wird nicht in Frage gestellt. Von dieser klassischen Po-
sition einer »technischen Kontrolle«, die, so konstatiert Luhmann be-
reits 1964,> als Priifung an fertige Entscheidungen angehingt werde,
grenzt sich das systemtheoretische Kontrollmodell deutlich ab. Kon-
trolle bezieht sich demnach fiir ihn nicht in erster Linie auf Einzelent-
scheidungen, sondern auf die Kontrolle von Entscheidungspriamissen,
also vor allem auf die Kontrolle von Programmen, die nicht linger still-
schweigend als richtig vorausgesetzt werden kénnen. Von Fall zu Fall
ist damit zu entscheiden, ob die Entscheidungen oder ihre Primissen
korrigiert werden. »Die Systemtheorie bricht radikal mit der Annah-
me, dass bestimmte Werte und Zwecke als Ausgangspunkte fiir pla-
nende und kontrollierende Titigkeiten invariant vorgegeben seien.«*'
Kontrolle muss systemtheoretisch also differenzierter gedacht werden.
Je stirker das Optimalprinzip in Verruf gerit und Zweckrationalitit als
unzureichend fiir das Verstindnis komplexer Organisationen erkannt
wird,*"* umso deutlicher sind auch die Auswirkungen dieses systemthe-
oretisch konstruierten Kontrollverstindnisses fiir die Gestaltung von
Qualitdtsmanagementprozessen. »Man kann den Entscheidungsprozess
[...] nicht so aufteilen, dass die Teiloptima sich von selbst zu einem Ge-
samtoptimum zusammenfiigen.«*™> Wenn Kontrolle hauptsichlich Illu-
sionen befdrdert, wie kann dann Qualititskontrolle noch gelingen?
Jedenfalls nicht durch Aufrechterhaltung der Illusion, Organisationen
lieBen sich — nach systematischer Planung, mit tiberdurchschnittlichem
Engagement, hoher professioneller Kompetenz, geeigneter Beratung
und konsequenter Kontrolle — zweckrational optimieren.?”* Auch die
Vorstellungen, wie Kontrolle in funktional differenzierten Gesellschaf-

207 Vgl. Fayol 1916 (dt. 1929); Gulick 1937, 3—45, inklusive POSDCORB-Modell
(ebd., 13); vgl. Koontz u. O’Donnell 19575, 23fF.

208 Vgl. exemplarisch Steinmann u. Schreysgg 2005, 8ff.

209 Vgl. Luhmann 1999c¢ [EA: 1964], 322.

210 Ebd., 324f.

211 Vgl. ebd., 106fF.

212 Ebd., 279.

213 Luhmann 2006b, 368: »Je dichter die Kontrolle ihre Anforderungen formuliert, umso
mehr werden sich arbeitssparende Umgehungen, informale Verstindigungen und Be-
schrinkungen des Informationsflusses empfehlen. Das technisch mégliche Maf§ an Kon-
trolldichte wird wohl nirgends realisiert, und es wiirden ja wohl auch die Méglichkeiten
zu sozial akzeptablen Anschlussmafinahmen fehlen. Es handelt sich in jedem Falle um
eine verhandelbare, wenn nicht machtpolitische Frage.«
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ten und ihren komplexen Organisationen tiberhaupt noch méglich ist,
beginnt sich ganz allmihlich zu wandeln. Urspriinglich wurde die Kon-
trollfunktion gerade als Daseinsberechtigung der Hierarchie verstanden:
»Hierarchische Kontrolle galt als wesentliche Bedingung der Rationa-
litdt eines weit auszweigenden Operationszusammenhangs.«*'* Doch
immer hiufiger wurde Kontrolle nach unten verlagert beziehungsweise
in Subsysteme der Organisation ausgelagert, um die Paradoxie der Kon-
trolle zu verdecken. Selbstbeschreibungen solcher Entparadoxierungs-
versuche verwiesen dann auf die notwendige Fachexpertise oder die né-
tige Nihe zum Gegenstand der Kontrolle, der aus der hierarchischen
Distanz nicht mehr zu leisten sei. Damit wurde die Paradoxie aber nur
notdiirftig verdecke, denn auch auf den nachgeordneten Ebenen kann
immer nur ein Ausschnitc der Organisation beobachtet werden. Und
auch dort machen Menschen die Erfahrung, dass Kontrolle und Ver-
trauen auch in Organisationen in einem unvorhersehbaren und unbere-
chenbaren Zusammenhang stehen.>s

Nach dem Ende der Rationalisierungseuphorie wird Kontrolle vom
Optimalprinzip, das als »Annex des unkritischen Zweckdenkens«®*¢
verstanden werden kann, auf Oszillation und Paradoxie umgestellt. Es
bleibt eine Kontrollillusion, in organisierten Systemen iiber eine unend-
liche Menge kausaler Faktoren in der Verteilung auf Ursachen und
Wirkungen verfiigen zu kénnen.*"” Steuerung, sofern sie selbst keine
Illusionen pflegt, braucht weiterhin Kontrollen, allerdings vollig ande-
re als die bislang eingetibten Formen. Brauchbare statt optimale Ent-
scheidungen erfordern eben auch brauchbare Formen der Kontrolle, die
sich von der Illusion perfekter Kontrolle verabschiedet haben. Kontrolle
innerhalb systemtheoretisch konstruierter Organisationstheorien muss
»theoriekonsistent« sein. Dies wird nur gelingen, wenn Zweifel an der
Rationalitit von Rationalisierungsprozessen®™® nicht nur zugelassen und
Optimierungsmodelle nicht nur als Engfithrung kritisiert werden,*?
sondern Qualititskontrollen eben diesen Zweifel an der Kontrolle in
die Kontrolle miteinbeziehen. Es ist die Kontrolle selbst, die kontrol-
liert werden muss. Und damit steht man erneut vor einem Paradox: Das
Kontrollierte lisst sich nur kontrollieren, wenn der Kontrollierende sich
seinerseits kontrollieren lisst — eine fiir klassische Hierarchien undenk-

214 Luhmann 2006b, 448.

215 Vgl. Luhmann 1968b, 125: »Auch der Vertrauende muss sich einen Rest von Misstrauen
bewahren [...] Und auch der Misstrauische kann, etwa bei Kontrollen, sein berechtigtes
Misstrauen nicht auf die Spitze treiben, ohne zum Betriebshindernis zu werden.«

216 Luhmann 1999c, 125.

217 Vgl. dazu Luhmann 2006b, 456f.

218 Vgl. Luhmann 1987b, 639

219 Luhmann 1992¢, 165. Ebd., 179f. wird Rationalisierung im Anschluss an Michel Serres
als »eine Riesenzucht von Parasiten« bezeichnet.
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bare Zumutung und ein wesentliches Merkmal von heterarchisch orga-
nisierten Netzwerken.

»Dies sind Begriffsdispositionen von grofler Tragweite. Sie lassen es nicht
mehr zu, die Zukunft als Gegenstand rationaler Planung und Kontrolle auf-
zufassen. Der Begriff der »rationalen Erwartungen« erscheint nun als para-

doxes Gebilde.«**°

Managerielle Kontrolle hat es — wie Kontrolle tiberhaupt — immer
mit Ist-Soll-Vergleichen zu tun. »Vergleichbar ist nur etwas, was ver-
schieden ist.«**" Wer vergleichen will, muss Komplexitit reduzieren.
Diese von der Komplexitit des Systems geforderte Selektion trifft im-
mer nur eine Auswahl und nie »das Ganze«. Wer vergleicht, verwen-
det also immer einen (mehr oder minder begriindeten) »Mechanismus
der Problemverkleinerung.«*** Ein solcher Vergleich ist als Form der
Kontrolle eine Synopse von Erwartung (Selbstreferenz) und Situation
(Fremdreferenz). Erst dieser Vergleich erméglicht es, die Autopoiesis
der Organisation aufrechtzuerhalten, denn erst der Ist-Soll-Vergleich
im Blick auf vergangene Entscheidungen macht weitere Entschei-
dungen anschlussfihig. Daher reproduzieren sich Organisationen nicht
durch Einzelentscheidungen, sondern durch die Kommunikation von
netzwerkartig aufeinander bezogenen Entscheidungen, die aneinan-
der anschlieflen, und sei es negativ durch Korrektur nach Kontrolle.
Jedenfalls ist diese Kommunikation von Entscheidungen »paradox ge-
nug, um unabschliefbar (unendlich abzihlbar) eine Reihe der von der
Theorie postulierten und in der Praxis erforderlichen Rechenprozesse
auszuldsen«.?? Kontrolle bedeutet also vergleichende Beobachtung und
kann als Selbst- und als Fremdkontrolle geleistet werden. Die verschie-
denen Formen der Qualititssicherung und des Qualititsmanagements
lassen sich nicht nur von ihren Urspriingen her verstehen als systema-
tisierte Formen der Kontrolle.?* Nachdem der Kontroll-Begriff zumin-
dest im deutschen Sprachkontext eher problematisiert beziehungsweise
vermieden wird, haben sich im Zuge der Managemententwicklung an-
dere Begriffe etabliert, die sich semantisch dem Wortfeld »Kontrolle und
Korrektur« zuordnen lassen.?*s

220 Luhmann 2006b, 158.

221 Luhmann 1999c, 331.

222 Ebd.

223 Baecker 2004a, 311.

224 Vgl. zur historischen Entwicklung der Qualititssemantik die Ausfithrungen in Kapitel 4
dieser Arbeit.

225 Kontrolle: (Ist-Soll-) Vergleich, Test, Untersuchung (Examination), Durchsicht, Priifung
(Check), Uberwachung (Observation, Supervision, Monitoring), Uberpriifung (Siche-
rung, Inspektion, Revision, Controlling), Begutachtung (Audit, Visitation), Bewertung
(Assessment, Evaluation), Verifizierung, Quantifizierung etc.

Korrektur: Entwicklung, (Ver-)Anderung, Umgestaltung (Reform, Transformation, Mo-
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Kyber- System- |Evalua- | Wirt- QM Teleologie

netik theorie | tion schaft

Kontrolle |Beobach- |Monito- |Control- |Qualitits- | Priifung
tung ring ling Sicherung

Vergleich | Beobach- | Interpreta- | Bewertung | Check, Folgen-
tung tion Audit, Abschit-
zweiter Assess- zung
Ordnung ment,

Visitation

Abwei- Irritation | Abwei- Verlust Fehler Korrup-

chung chung tion

Korrektur | Transfor- | Innovation | Optimie- | Verbesse- | Reinigung
mation rung rung

Stabilicit | Paradoxie | Wissen Optimum | Exzellenz | Perfektion

Abb. 2: Semantisches Feld: Kontrolle/Korrektur

Schon diese vorldufige und wenig trennscharfe Ubersicht mag ver-
deutlichen, wie uniibersichtlich bis widerspriichlich das Themenfeld der
Kontrolle und des Qualititsmanagements sich darstellt. Dies gilt erst
recht, wenn man mit der Systemtheorie von der Undurchschaubarkeit
und damit Unkontrollierbarkeit von Organisationen ausgeht. Daher
soll in einem nichsten Schritt nach der Intransparenz von Organisati-
onen und damit nach der Steuerbarkeit von Organisationen (Manage-
ment als Kontrolle) gefragt werden.

2. Steuerung in Intransparenz: Fur Luhmann beginnt mit der Kyberne-
tik »eine neue Phase des Nachdenkens tiber Konditionierungen«,*¢ die
sich nicht auf die linear-kausale Kopplung von Ursache und Wirkung
beschrinkt. Auch der anfangs fiir die Beschreibung von Feedback-Pro-
zessen favorisierte Begriff der Wechselwirkung konnte selbstreferentielle
Phinomene der Selbststeuerung nicht angemessen beschreiben. Solche
Systeme waren offenbar in der Lage, ihren ousput als input in das System
wiedereinzufiihren. Mit dem Konzept der operativen Schlieffung (Ma-
turana und Varela), dem Formkalkiil (Spencer-Brown) und der para-
doxen Metapher des »order from noise« (von Foerster), also dem Gedan-
ken, dass Ordnung durch ungeordnetes Rauschen entstehen kann und
sich Systeme durch Differenzen, durch das Reproduzieren von Unter-

dernisierung, Revolution), Neuordnung (Erneuerung, Renovation, Innovation), Verbes-
serung (Optimierung, Perfektion), Wiederherstellung (Reparatur, Restauration) etc.
226 Luhmann 1998b, 54.
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schieden erhalten, wird also immer auch schon — mindestens implizit —
»Unsichtbares« mit transportiert: Systeme konnen sich nur selbst erhal-
ten, wenn sie Unbestimmtheit (Intransparenz) erzeugen. »Intranspa-
renz ist ... das kognitive Resultat dieser durch Selbstreferenz erzeugten
Sachlage.«**” Auch soziale Systeme sind unberechenbar. Organisationen
lassen sich nicht prognostizieren. Sie produzieren Intransparenz, um
sich jene Spielriume zu bewahren, die das Uberleben auch in turbu-
lenten Umwelten gewihrleisten.

Heinz von Foerster unterscheidet triviale von nicht-trivialen Ma-
schinen, um diese selbsterzeugte Unbestimmtheit (Nichtwissen) zu
kennzeichnen: Triviale Maschinen kennen nur eine einzige Transforma-
tionsfunktion f, die aus jedem Input x einen erwartbaren Output y pro-
duziert, dhnlich einer funktionierenden Stanzmaschine, die das Blech x
immer wieder zu einer Form y transformiert.

Abb. 3: Triviale Maschine (Heinz von Foerster)**®

Nichttriviale Maschinen verfiigen zusitzlich zur Transformations-
funktion F noch iiber eine Zustandsfunktion Z, die es dem System
erlaubt, den einen Input x in verschiedene y-Zustinde zu tiberfithren.
Bei allen Operationen des Systems entscheidet der jeweilige Zustand
tiber die Form der Transformation, so dass der Output des Systems
nicht vorhersehbar ist. Das System bringt einen Faktor z ins Spiel, der
auflerhalb der black box des Systems nicht transparent wird. Erst von
Fall zu Fall ldsst sich am Output erkennen, »wie die Maschine gestimmt
ist«.?” Nicht-triviale Systeme erkennt man an ihrer Widerstandskraft:
»Das auszeichnende Merkmal der trivialen Maschine ist Gehorsam, das
der nicht-trivialen Maschine augenscheinlich Ungehorsam. [...] Man
konnte vielleicht sagen, sie gehorche ihrer eigenen Stimme.«*3°

227 Luhmann 1998b, 59.

228 Foerster 1997, 245.

229 Baecker 1998¢, 53 Anm. 22.

230 von Foerster 1997, 247. Man solle sich die Anordnung als »Maschine in einer Maschine«
vorstellen: »Von aufSen sieht eine solche Maschine einer trivialen Maschine sehr dhnlich,
denn sie hat ebenso einen Input x und einen Output y. Nimmt man jedoch den Deckel
ab [wie in Abb. 4; TS], kann man die Eingeweide einer NTM betrachten. Das neue
Element wird hier durch den Kreis im Zentrum dargestellt, der den internen Zustand z
umfasst. Dieser Zustand liefert einerseits zusammen mit dem Input x einen Input fiir F,
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> 7 Z

231

Abb. 4: Nicht-triviale Maschine (Heinz von Foerster,

Organisierte wie auch psychische System sind solche Nicht-trivialen
Maschinen: sie sind synthetisch deterministisch, geschichtsabhingig,
analytisch indeterminierbar und unvorhersagbar.®** Fiir Organisatio-
nen bedeutet dies: Sorgfiltige Planung kann plotzlich in Situationen
umschlagen, in denen unter Bedingungen der Intransparenz neu ent-
schieden werden muss. Kontrolle beseitigt keine Unsicherheit, sondern
schafft neue Risiken. Die Intransparenz der Organisation bewirkt eine
»Explosion von Moglichkeiten«,? indem das rekursiv geschlossene
System permanent auf vergangene Entscheidungen zuriick- und auf
kiinftige Entscheidungen vorgreift. Die »Losung« der selbsterzeugten
Unbestimmctheit liegt in der »Verzeitlichung von Intransparenzc, also in
der »Erzeugung der Differenz von Vergangenheit und Zukunft«.”* In-
nerhalb dieser beiden »Endloshorizonte« operiert das System durch die
Wiedereinfithrung der bereits getroffenen Unterscheidungen mitc Hilfe
seiner Gedichtnis- und seiner Oszillationsfunktion. »Das Gedichtnis
steht fur die Gegenwart der Vergangenheit des Systems und Oszillieren
fir die Gegenwart der Zukunft des Systems.«*s In der Gegenwart fin-
det permanent ein Abgleich statt mit Unterscheidungen aus der Vergan-
genheit, aber auch ein Vorgriff auf mogliche Anschlussentscheidungen
in der Zukunft. Einerseits kann das Gedichinis der Organisation zwi-
schen Erinnern und Vergessen unterscheiden und je nach Bedarf zwi-

nimlich eine triviale Maschine, die den Output der NTM errechnet, und andererseits
einen Input fiir Z, eine zweite triviale Maschine, die den nachfolgenden internen Zustand
z’ errechnet. Damit sollte klar sein, dass auch die nicht-triviale Maschine synthetisch
deterministisch ist.« (ebd.)

231 Ebd., 248.

232 Ebd., 251.

233 Luhmann 1998b, 59.

234 Ebd., 6o.

235 Ebd., 62.
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schen beiden Seiten dieser Unterscheidung wechseln. Die Intransparenz
des Systems wird also im Blick auf die Vergangenheit durch das Ge-
dichtnis des Systems kontrolliert. Andererseits wird die Intransparenz
der Organisation im Blick auf ihre Zukunft durch jenen »flip/flop«*3*
kontrolliert, den die Ungewissheit der Zukunft erforderlich macht. Ne-
ben einem Gedichtnis, das vergangene Entscheidungen erinnert oder
eben vergisst, braucht die Organisation die Fihigkeit zur Oszillation,
um sich auf die ungewisse Zukunft einlassen zu kénnen, ohne sich auf
einzelne Optionen festzulegen.

3. Kontrolle von Intransparenz: Aus dieser durch die Intransparenz des
Systems ermoglichten Doppelfunktion gewinnt die Systemtheorie im
Anschluss an Niklas Luhmann ein neues Verstindnis von Steuerung
und Kontrolle: Das Management muss fiir die Zukunft mit »unvorher-
geschenen Nebenfolgen rechnen«.?” Daher bedeutet Steuerung zu-
nichst einmal nicht mehr als »die Absicht auf Verinderung bestimmter
Differenzen«.?’® Wer steuert, zieht Konsequenzen aus Ist-Soll-Verglei-
chen. Damit ist fiir Luhmann noch nichts dariiber ausgesagt, ob die
Differenz verkleinert oder vergrofert werden soll. Aber ohne Ande-
rungswunsch kein Anspruch auf Steuerung! Das Management steuert,
indem es seine Absicht kommuniziert, Unterscheidungen durch andere
Unterscheidungen zu ersetzen und Entscheidungen durch weitere Ent-
scheidungen zu transformieren. In besonders ausgeprigten Fillen der
Selbstiiberschitzung trigt diese Absicheserklarung zur Differenzinde-
rung dann den Titel »Reform«. In jedem Fall aber will das Management
mit seinen Entscheidungen eine Verinderung bezwecken. Zwecke sind
diesem Verstindnis nach eine »doppelte, sachliche und zeitliche Unter-
scheidung«. Das System erinnert mit Hilfe seines Gedichtnisses »eine
Vergangenheit [...], die auf eine Zukunft vorausweist, die das System
nicht akzeptieren will«.®* Zweckrationale Steuerung ist also auch fiir
Luhmann méglich und sinnvoll, sie wirkt aber »immer auch als Kondi-
tionierung dessen, was im System sonst noch geschieht«.**> Oder noch
deutlicher: »Zwecke ... sind heute nur noch eine unter vielen Strategien
der Reduktion von Komplexitit.«** Zukunft kann durch Steuerung
nicht determiniert werden. Fixiert werden durch Steuerungsversuche
lediglich Unterscheidungen als »Bedingungen moglicher Oszillation«.*#

236 Ebd., 66.

237 Ebd. 67: »Das System selbst ist ... die unvorhergesehene Nebenfolge seiner eigenen Ope-
rationen.«

238 Ebd., 68.

239 Ebd.

240 Ebd., 69.

241 Luhmann 1999c, 349.

242 Luhmann 1998b, 69.
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Steuerung spezifiziert Beobachtungen durch die Kommunikation von
Entscheidungen, und zwar stets im Riickgriff auf vergangene Entschei-
dungen und im Blick auf eine unbekannte Zukunft. Die Intranspa-
renz der Zukunft ist dabei Risiko und Chance zugleich. »Die wich-
tigste Planungsressource, die die Zukunft zur Verfugung stellt, ist ihr
Unbekanntsein.«*#* Nur deshalb sind Oszillationen zwischen verschie-
denen Zukiinften moglich.

Vor diesem Theorichintergrund rekursiv produzierter Intransparenz
unterscheidet Luhmann zwischen Stewerung und Kontrolle: »In dem
Mafle, als Steuerungsversuche zur Vergangenheit werden und, wie im-
mer begrenzt, erinnert werden, setzt Kontrolle ein. Jede neue Gegen-
wart setzt die Steuerung [das Management; TS] unter Konsistenzdruck.
Die Moglichkeit, zu kontinuieren oder zu diskontinuieren, erzwingt
Entscheidungen.«*** Anders als bei Trivialmaschinen kann es nicht nur
um Fehlerkontrolle gehen. »Kontrolle ist die Selbstbeobachtung eines
Systems nach Steuerungsversuchen«,* und zwar nicht nur als Erfolgs-
kontrolle, sondern auch als Kontrolle der Entscheidungspramissen. Fiir
Luhmann ist Kontrolle »fast immer mit einer sredescription« der Steu-
erung verbunden, die das System einer laufenden Selbstkorrektur aus-
setzt. Es geht mithin nicht nur um erfolgreiche Ergebniskontrolle von
oben nach unten. Vielmehr kontrolliert das System auch interne Steue-
rungsversuche von oben und wendet diese durch Nutzung vorhandener
Spielriume geschicke ab.># Selbstkontrolle des Systems meint aber vor
allem, dass das System in der Lage ist, seine gingigen Unterscheidungen
selbst in Frage zu stellen oder zumindest zu lockern und dadurch »den
Steuerungsimpuls komplexer zu beschreiben«.*” Wie Steuerung in
den Kontext von Ostzillation, so gehért Kontrolle in den Kontext von
Gedichtnis.«** Kommuniziert wird als Steuerung zunichst die Mog-
lichkeit einer Verinderung (im Sinne einer Differenzminderung oder
-steigerung), um sich dann als Kontrolle an jenen Steuerungsversuch
zu erinnern und das Ergebnis des Ist-Soll-Vergleichs wiederum zu kom-
munizieren. Dieses Wechselspiel von Anderungsabsicht und Ergeb-
niskontrolle lduft als Selbstkontrolle des Systems permanent mit und
beschrinkt sich nicht auf die in den Selbstbeschreibungen der Organi-
sation explizit ausgewiesenen Formen der Kontrolle.

Der systemtheoretische Kontrollbegriff 16st sich also vom Zweck-
begriff und dient viel umfassender der Gewihrleistung von System-

243 Ebd.

244 Ebd., 70.

245 Ebd.

246 Luhmann dazu ebd. lapidar: »Statt Sitzgurte anzulegen, malt man einen dunklen Streifen
aufs T-Shirt.«

247 Ebd.

248 Ebd.
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rationalitit. Kontrollierc wird demnach in selbstorganisierten Syste-
men das Netzwerk von Ubersetzungsleistungen, die den Bestand des
Systems sichern. Gesichert wird diese Autopoiesis durch Entschei-
dungsprimissen, diese Entscheidungsprogramme werden wiederum
durch Einzelentscheidungen abgesichert und diese wiederum in Ein-
zelmafinahmen {ibersetzt. Kontrolle in Organisationssystemen ist nur
durch eine Kontrolle der verschiedenen Entscheidungsebenen maéglich
und eben nicht nur durch eine operative Kontrolle auf der Ebene der
Einzelziele und Teilprobleme. Auch Werte und Zwecke sind in einer
Organisation nicht unumstoSlich vorgegeben, so dass sich Kontrolle
nur auf »Abweichungen von festgelegten Entscheidungskriterien«* be-
schrinken konnte. Vielmehr steht die Zweckprogrammierung selbst auf
dem Priifstand. Kontrolliert werden muss vor allem, ob die Komplexi-
titsredukeion auf Zwecke und Mittel den Bestand der Organisation ge-
fihrden. Die Kontrolle von Einzelergebnissen erscheint demgegeniiber
von peripherer Bedeutung. Kontrolle muss nach Luhmann also wesent-
lich differenzierter eingerichtet werden. »Sie arbeitet auf verschiedenen
Stufen mit je verschiedenen Kriterien und bezieht dabei die kontrol-
lierte Entscheidung auf jeweils andere Probleme zuriick.«°

4. Formen der Kontrolle von Intransparenz: Luhmann unterscheidet drei
Ebenen der Entscheidungsproduktion (Bestandssicherung, Program-
mierung, Einzelentscheidung) und damit auch drei Formen der Kon-
trolle von Systemsteuerung:

(a) Operationale Kontrolle
(b) Indikatoren-Kontrolle
(c) Krisen-Kontrolle

a) Operationale Kontrolle: Diese Form der Kontrolle auf operativer Ebe-
ne nennt Luhmann auch leicht missverstindlich »vergleichende Kon-
trolle« oder »Kalkiil-Kontrolle«.*s" Diese Form ist am ehesten mit der
klassischen hierarchischen Form der Kontrolle zu vergleichen. In der
Sprache des Qualititsmanagements geht es um Struktur-, Prozess- und
Ergebnisqualitdt, entweder um Sicherheits- und Fehlerkontrollen bei
Trivialmaschinen oder um Verhaltens- und Erfolgskontrollen.>s* Immer

249 Luhmann 1999c, 325.

250 Ebd., 326.

251 Vgl. Luhmann 1999¢, 333 bzw. 330.

252 Vgl. Weick 1990, 34, der »Behavioral Controle, »Output Controlc und »Premise Controlc
unterscheidet. Dariiber hinaus verweist Luhmann auf Perrow 1986, 128fF, der auf der
Suche nach dezenten Kontrollformen (»Unobtrusive Control«) differenziert zwischen
»Direct Controlc (»fully obstrusive«), »Bureaucratic Controlc (»fairly unobstrusive«) und
»Premise Controlc (»fully unobstrusive«).
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geht es bei dieser Form der Kontrolle um vorgegebene Zwecke, deren
Erreichen Probleme I8sen soll. Kontrolliert wird hier, ob Zwecke und
Mittel erfolgreich zu l8sbaren Problemen »kleingearbeitet« und die so
definierten Unterzwecke erreicht wurden.>> Anders als im klassisch-
hierarchischen Kontrollparadigma, das »unilaterale Kontrolle« fiir
moglich hilt, geht die Systemtheorie davon aus, dass die Rekursivitit
des Systems auch bereits auf dieser operationalen Ebene nur rekursive
Kontrollformen erméglicht. Der Zwang zur bilateralen beziehungsweise
multilateralen Kontrolle ist geradezu ein Kennzeichen sozialer Systeme:

»Eine wichtige strukturelle Konsequenz, die sich aus einem selbstreferentiel-
len Systemaufbau zwangsliufig ergibt, muss besonders erwihnt werden. Es
ist der Verzicht auf Moglichkeiten der unilateralen Kontrolle. Es mag Einfluss-
differenzen, Hierarchien, Asymmetrisierungen geben, aber kein Teil des Sys-
tems kann andere kontrollieren, ohne selbst der Kontrolle zu unterliegen;
und unter solchen Umstinden ist es moglich, ja in sinnhaft orientierten
Systemen hochwahrscheinlich, dass jede Kontrolle unter Antezipation der
Gegenkontrolle ausgetibt wird. Die Sicherstellung einer trotzdem noch
asymmetrischen Struktur (etwa: in den systeminternen Machtverhiltnissen)
bedarf daher immer besonderer Vorkehrungen.« *5

b) Indikatoren-Kontrolle: Diese zweite Form der Kontrolle geht iiber
die Erfolgskontrolle operativer Einzelentscheidungen hinaus, indem
sie Nah- und Fernziele relationiert. Dazu greift sie auf formalisierte
Entscheidungsprimissen (Zweck- und Konditionalprogramme) zuriick,
die cinen Abgleich zwischen Einzelentscheidungen und Programm-
entscheidungen erméglichen. Solche umfangreichen Relationierungen
bezichungsweise Konditionierungen setzen ein System formalisier-
ter Erwartungen voraus, eben eine Biirokratie, die permanent damit
beschiftigt ist, Einzelentscheidungen auf ihre Systemkonformitit zu
tiberpriifen. Entspricht das Ergebnis den definierten Standards? Passt
der Antrag in das definierte Korsett von Zugangsbedingungen? Wurde
der vorgeschriebene Dienstweg eingehalten? Diese Form der Kontrolle
tiberpriift Leistungen und Leistungsfolgen vor dem Hintergrund von
(berechtigten) Leistungserwartungen. Diese »indirekte Kontrolle« kann
tatsichlich »ziemlich unaufdringlich« geschehen,*s etwa wenn regel-
mifiges Monitoring durch die Uberwachung definierter Indikatoren
einen Uberblick erméglicht iiber unterschiedliche Leistungsniveaus in
den einzelnen Subsystemen der Organisation. Aber damit kann sich »die
Verwaltung« als Garant biirokratischer Kontrolle nicht zufriedengeben.

253 Vgl. Luhmann 1999¢, 325.

254 So Luhmann 1987b, 63, fiir den sich hier »besonders deutlich« der »Umbau der System-
theorie von design und Kontrolle auf Autonomie« zeigt.

255 Vgl. Perrow, 1986, 129.
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Sie muss als Transformationskontrolle immer auch die Programmierung
selbst tiberpriifen, ob also die definierten Leistungserwartungen iiber-
haupt noch den Anforderungen entsprechen oder Programme darauthin
anzupassen sind. Kontrolliert wird also auf dieser Ebene auch die Pro-
grammgqualitit, ob also die »Transformation der Systemzwecke in letzt-
lich operationale Unterzwecke«**® gelungen ist. Es handelt sich bereits
auf dieser zweiten Ebene der »Primissenkontrolle« um eine Form der
Risikokontrolle, die das Ergebnis von verschiedenen Problemverkleine-
rungen (Komplexititsreduktionen) darauthin tiberpriift, ob tatsichlich
noch die angezielten Zwecke mit Hilfe der vorgesehenen Unterzwecke
erreicht werden kénnen. Lediglich die Programmierung als solche wird
auf dieser Ebene der Programmkontrolle noch nicht grundlegend in
Frage gestellt. Dazu braucht es eine dritte Form der Kontrolle, die nur
in Krisen zum Einsatz kommt, dafiir aber umso folgenreicher wirken
kann. Das System beginnt zu beobachten, dass eine Verinderung der
Programme und ihrer Indikatoren allein keine ausreichende Gewihr zu
bieten vermag fiir den weiteren Bestand der Organisation.

) Krisen-Kontrolle: Diese »hochste Form der Kontrolle«?” tiberpriift die
»Umformung von Bestandsproblemen in Entscheidungsprogramme«*s%,
ob also die definierten Zwecke in der Lage sind, die Autopoiesis des Sys-
tems weiterhin zu gewihrleisten. Kontrolliert wird also die Qualitit der
Kontrolle und nicht mehr nur der Programme. Dies geschieht zwar nur
in Ausnahmefillen, ist dann aber alles andere als »unaufdringlich«.>?
Zumindest ldsst sich vermuten, dass krisenbedingte Kontrollversuche
nicht unerhebliche Auswirkungen haben auch auf nicht-entscheidbare
Entscheidungsprimissen, die den unauslotbaren Tiefen der Organisa-
tionskultur zuzurechnen sind. Luhmann bleibt skeptisch, ob in diesem
Sinne eine Primissenkontrolle (»Premise Control«*°) tiberhaupt moglich
ist. Der Begriff der Kultur bezeichnet gerade dieses Phinomen, dass sich
in sozialen Systemen nicht alles steuern und kontrollieren lisst. Offen-
bar kénnen sowohl die Tabuisierung wie die Fokussierung von Kul-
turfragen in Organisationen zum Risiko werden.>*"

Die Bestandskontrolle, soviel steht fest, kann von Krisen profitieren.
Es wird dann aber darauf ankommen, ob die Organisation in der Lage
ist, unmittelbar und unbefangen auf Krisenphinomene zu reagieren.

256 Luhmann 1999c, 326.

257 Ebd., 326.

258 Ebd., 325.

259 Gegen Perrow 1986, 128f.

260 Skeptisch dazu Luhmann 2006b, 239f.

261 Ebd., 246: »Der Niedergang einer Organisation mag auch darin eine Erklirung finden,
dass das System seiner eigenen Organisationskultur zu viel Aufmerksamkeit schenke und
zu wenig auf Umweltverinderungen achtet.«
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Dies wird umso leichter méglich sein, wenn Routinen nicht nur hin-
terfragt werden konnen, sondern in der Organisation bereits Routinen
zur Routinenkontrolle existieren. »Frithzeitig bewusste Aufmerksamkeit
schafft Zeit fuir die Korrektur; die Gefahrenschwelle wird gleichsam
vorverlegt, wenn die Krisensymptome feinfiihlig definiert sind.«*** Es
bleibt allerdings hochst fraglich, ob die bis heute favorisierten Mafinah-
men zur Krisenprivention (Strategieentwicklung, Monitoring, QM,
BSC etc.) in der Lage sind, solche Krisen-Kontrollen zu gestalten. Da-
rauf wird zuriickzukommen sein.

So hilft auf der Ebene der Bestandskontrolle keine schematisierte
Kontrolle, sondern cher eine Komplexititsreduktion in der Form von
»Abwarten und Seheng, also wiederum eine Temporalisierung der Steu-
erungsparadoxie. Luhmann spricht in diesem Zusammenhang vom
»Rhythmus von Routine und Krise« und setzt zunichst noch (1968) auf
eine »Zentralisierung von Entscheidungsbefugnissen«*®. Riickblickend
gesteht er jedoch zu, »dass mit Machteinsatz allenfalls Randzonen des
Systems geindert werden konnen, wihrend Tiefenauswirkungen in
mehr oder weniger alle Systemstrukturen dann doch am Widerstand
scheitern oder langsamen Anpassungsprozessen {iberlassen bleiben, in
denen die zunichst latente Gegenmacht den Anderungsimpuls auf fiir
sie akzeptable Bahnen umleitet.«** Freilich wird damit auch das Risiko
grofler, ob in Krisensituationen tatsichlich schnell genug reagiert wer-
den kann.

Folgt man Luhmann in der Unterscheidung dieser drei Kontroll-
formen, lassen sich neben Gemeinsamkeiten (Komplexititsreduktion,
Ist-Soll-Vergleich, Riickkopplung) auch Differenzen in der Kontroll-
funktion ausmachen: erstens in der »Kontrolldichte«, denn operative
Kontrolle arbeitet »laufend und zeitnahe, Indikatoren-Kontrolle vermag
dies nur »in vermindertem Mafle«, wihrend Krisen-Kontrolle »Aus-
nahmecharakter« hat;* zweitens in der » Vorwerfbarkeir des Kontrollbe-
fundes«, denn Krisen-Kontrolle kann hochstens »sich selbst fiir zu spi-
tes Wahrnehmen« Vorwiirfe machen, wihrend Indikatoren-Kontrolle
bereits eine »Toleranzzone« kennt und lediglich auf der Ebene der
operativen Kontrolle Abweichungen »in der Regel vorwerfbar« sind,
»es sei denn, dass sie als »Storungen« der Umwelt zugerechnet werden
konnen«.?®® Drittens lassen sich die Kontrollformen unterscheiden nach
den durch sie ausgeldsten » Verzerrungen«: Auf operationaler Ebene wird

262 Luhmann 1999c, 327.

263 Luhmann 1999¢, 328. Vgl. dazu auch Baecker 2009, s2ff, der im Kontext von Fiithrungs-
fragen (Oszillation als Managementaufgabe) in Organisationen die beiden Mechanismen
von »Handwerk« (Standardisierung) und »Konflikt« (Dramatisierung) unterscheidet.

264 Luhmann 2006b, 202.

265 Vgl. Luhmann 1999¢, 335.

266 Ebd.
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dafiir »ein Schatz heilender Ausreden, guter Griinde und bewihrter Pri-
zedenzfille gesammelt, auf der Ebene der Indikatoren-Kontrolle liegt
die Verzerrung in einer »restlosen Ausnutzung des Spielraums fiir Nach-
lassigkeit, Selbstsucht oder Schlechtleistung, den die Kontrolle dem
Untersystem eigentlich fiir die Anpassung an konkrete Situationen [und
nicht als Dauerzustand; TS] konzediert hatte« und die Krisen-Kontrolle
»entgeht diesem Problem [der Verzerrung; TS] dadurch, dass sie kei-
ne Vorwiirfe macht«.> Und schliefllich benennt Luhmann als Unter-
scheidungsvariable viertens die »funktionelle Trennung von Planung und
Kontrolle«:**® Auf der operativen Ebene kennt man zwar den Zwang,
Abweichungen zu melden. In der Regel sind aber die operativen Ebe-
nen, wenn {iberhaupt, nur sehr eingeschrinke an der Programmplanung
beteiligt. »Die Indikatorenkontrolle kann, braucht aber nicht mit der
Planungsfunktion gekoppelt zu sein.«*® Lediglich auf der Ebene der
Krisenkontrolle ist eine Trennung der Entscheidungsbefugnisse zwi-
schen Planung und Kontrolle nicht zielfithrend, auch wenn dies empi-
risch nicht ausgeschlossen werden kann.

s. Die Paradoxie der Kontrolle: Das Konstrukt der operativen Schlie-
Bung von Organisationen hat Konsequenzen fiir die Vorstellung, wie
Kontrolle »funktioniert«. Wenn Organisationen als operativ geschlos-
sen gedacht werden, kdnnen sie ausschliellich intern Vergleiche anstel-
len. Sie kénnen ihre Umwelt nur selbstreferentiell »kontrollieren«: Thre
Ist-Soll-Vergleiche sind demnach zwar fremdreferentiell beeinflusst,
aber immer schon »vorbelastet« durch die Brille der eigenen Organisa-
tion. Das Paradox der Kontrolle besteht also nach einem Bonmot von
Dirk Baecker darin, dass man von Zeit zu Zeit (am besten routiniert
im »Entroutinieren«) die Kontrollbrille abnehmen muss, um besser zu
sehen.”” Im Verlauf der weiteren Untersuchungen wird demnach da-
rauf zu achten sein, inwieweit klassische Kontrollverfahren des Quali-
titsmanagements mit der Paradoxie der Kontrolle umgehen, wie sie also
die Einheit gingiger QM-Unterscheidungen von »gut/schlecht« (Qua-
licitskontrolle, Qualititssicherung) bezichungsweise >gut/besser« (Qua-
licitsmanagement) oder gar >besser/am besten« (die vollends paradoxe
Leitunterscheidung des Total Quality Managements) entparadoxieren.
Vorldufig geniigt zur Klirung des heuristischen Kontextes dieser Ar-
beit der Hinweis, dass die Paradoxie der Kontrolle, dass nur die Bereit-
schaft zur Selbstkontrolle auch Fremdkontrolle (und diese nur wirksam
im Modus der fremdreferentiell induzierten Selbstkontrolle) ermég-

267 Luhmann 1999c, 336.
268 Ebd.

269 Ebd.

270 Vgl. Baecker 1993a, 15.
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licht, ganz unterschiedliche Entparadoxierungsstrategien hervorbringt.
Oder vorsichtiger formuliert: Die Kontrolle von Intransparenz erzeugt
Paradoxieentfaltungen, die als Koordinations-, Risikoabsorptions-, In-
novations- oder Transformationsleistungen ausgeflaggt werden, um
eben jene Paradoxie des Qualititsmanagements zu verbergen, der hier
nachgegangen werden soll.

6. Paradoxicentfaltungen: Auf einer ersten (alles andere als harmlosen)
Ebene findet Entparadoxierung als Koordinationsleistung statt. Orga-
nisationen nutzen die Einfithrung von Qualititsmanagement als Ver-
such, Ordnung ins Chaos zu bringen, weshalb ordendiche und (ver-
meintlich) leicht {iberschaubare Verfahren (vor allem das Modell der
ISO) besonders hoch im Kurs stehen. Koordination bedeutet Unsicher-
heitsabsorption, weshalb in postklassischen Organisationen vielfiltige
Experimente mit Qualititskontrollen unternommen wurden, um durch
entsprechende Reflexionsschleifen das verloren gegangene Ordnungs-
muster von Befehl und Gehorsam kompensieren zu kénnen.*”" Auch
Luhmann sieht diese »Abstimmungsbediirftigkeit der Entscheidungs-
primissen Programm, Personal, Kommunikationswege«.272

»Fordert man, dass >Reflexionsschleifen eingebaut werden sollten, st6fft man
wieder auf das Problem der Kriterien und der dafiir nétigen Informationen.
Deshalb macht es Sinn, anzunehmen, dass die Kontrolle der eigenen Kom-
plexitit darauf spezialisierte Instrumente erfordert, so wenig diese Problem-
formel schon angibt, wie man feststellen kann, was »adiquate Komplexitit
ist.?73

Der Zusammenhang von Koordination und Kontrolle bietet durchaus
Vorteile beim Entscheiden: Auch wenn eine ganzheitliche Steuerung
und Kontrolle illusionir bleibt und Transparenz immer wieder neue
Intransparenzen produziert, so bleibt doch das Gedichtnis der Orga-
nisation eine Grundvoraussetzung fiir jede Kontrolle. Nur durch Ak-
tenlegung und Schriftlichkeit, die heute viel und in ihren Auswiichsen
zu Recht beklagte »Dokumentation«, werden Zieliiberpriifungen und
damit Qualititskontrollen iiberhaupt erst méglich. Ohne eine solche
Verschriftlichung kann es keine Koordination von Steuerungsversuchen
und darauf abzielende Kontrollen geben. Freilich verdeckt auch schon
diese Form der Koordination von Planung und Kontrolle die Paradoxie,
dass die jeweils fiir eine Qualititsbewertung brauchbaren Informatio-
nen in aller Regel gerade nicht dokumentiert wurden oder aber ausge-
rechnet Dokumentationsvorgaben dazu fiihren (oder dazu missbraucht

271 Luhmann 2006b, 328f.
272 Ebd., 237.
273 Ebd., 306.
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werden), dass »die eigentliche Arbeit« nicht angemessen geleistet wer-
den kann. Das Dilemma der Transparenz tiberdeckt die Paradoxie der
Kontrolle, so dass aus der Komplexitits-Transparenz-Spirale*’ nicht sel-
ten ein Teufelskreis entsteht.

ﬁ

Transparenz Komplexitit
Risiko Intransparenz
Kontingenz Selektion

|

Abb. s: Transparenz-Spirale (nach Jansen)*”’

Solche Risiken der Koordination von Steuerungs- und Kontrollver-
suchen sollen tunlichst nicht transparent werden, weshalb Organisa-
tionen neben der Koordination auf Risikomanagement und Qualitis-
sicherung als Entparadoxierungsstrategie setzen. Viele Organisationen
legen daher selbst schon groflen Wert auf die Demonstration ihrer Ri-
sikoprivention durch geeignete Mafinahmen der Qualitdtssicherung.
In der Regel wird hier (freiwillig oder mit externem Druck) auf regel-
miflige (externe) Qualititskontrollen, Qualititssiegel, Zertifikate oder
andere Verfahren der Fremdbewertung verwiesen. Im Sinne der Ebe-
nenunterscheidung verschiedener Kontrollformen handelt es sich hier
vornehmlich um MafSnahmen auf der Ebene operativer Kontrollen. Die
Problematik liegt hier insbesondere in den zwangsliufig auftretenden
Abnutzungs- und Ermiidungserscheinungen, weshalb regelmifiige
Fremdkontrollen hilfreich sein konnen, um die entstehende Demoti-
vation zwar nicht zu beseitigen, wohl aber phasenweise zu iiberdecken
(Zertifizierung als »Achterbahnfahrtc).

So kann es kaum tiberraschen, dass sich Organisationen in ihren Selbst-
beschreibungen mit solchen routinemifligen Paradoxieentfaltungen
nichtbegniigen, sondern regelmifig vollmundig umfassende Reaktionen

274 Jansen 2010, 27.

275 Ebd.
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auf Kontrollergebnisse ankiindigen und entsprechende Mafinahmen zur
Verbesserung initiieren, Reformen ausrufen oder gar Innovationen behaup-
ten. Inhaltlich sind damit jeweils (Ver-)Anderungen gegeniiber dem
Ist-Zustand gemeint, meistens allerdings ohne die Beobachterabhingig-
keit in der Beschreibung bezichungsweise Bewertung dieses Zustandes
zu beriicksichtigen. Die Begriffe Verbesserung, Reform und Innovati-
on bieten zwar funktional vergleichbare Absichtserklirungen, unter-
scheiden sich allerdings erheblich im Grad der Verinderungseuphorie.
Bereits fiir »einfache« Verbesserungen lisst sich freilich nicht leicht Kon-
sens dariiber erzielen, ob die erreichte Verinderung nun tatsichlich eine
Verbesserung darstellt. Meist bleibt die Frage, fiir wen dies der Fall ist
und zu welchem Preis die Beobachtungsperspektive der beteiligten Beo-
bachter gewechselt wurde. Darauf wird zuriickzukommen sein.

Innovationen sind als Form der Verinderung jedenfalls im Blickwinkel
der Systemtheorie keineswegs ambivalenzfrei. »Eine Innovation ist eine
Erneuerung, die anderes [und andere!; TS] alt aussehen lisst und schon
deswegen in der Gesellschaft wie in der Organisation eine Spaltung
herbeifiihrt«”® zwischen Befiirwortern und Gegnern der Reform. Die
Skepsis der Systemtheorie gegeniiber Innovationseuphorien bezieht sich
nicht zuletzt auf den Verdacht, dass sich hinter proklamierten Erneue-
rungen vor allem die Forderung nach grenzenloser Flexibilitit verbirgt.
Luhmann sieht daher Innovationen eher kritisch als Semantik einer
markeformigen Uberbietungsstrategie. Damit wurde schon zu friiheren
Zeiten die Paradoxie der Einzigartigkeit iiberdecke: Je mehr Bewunde-
rung die Innovation erfihrt, desto cher kann sich der Bewunderer ent-
lasten:

»Organisationen benutzen ihre Selbstbeschreibungen, um ihre individuelle
Besonderheit in einer Terminologie herauszustellen, die, wie man hofft, all-
gemeine Anerkennung findet. Die wichtigste Form der Auflosung des Pa-
radoxes der Einzigartigkeit scheint in Uberbietungsstrategien zu bestehen.
Altere Gesellschaftsordnungen hatten dafiir eine meritorische Moral be-
reitgehalten, die in die Welt der Helden und Halbgétter, der Asketen und
Heiligen hineinreichte — in pursuit of excellence, wie man heute vielleicht
sagen wiirde. Dabei war Konsens in den Bewertungsdimensionen vorausge-
setzt, zugleich aber auch eine Freistellung von der Pflicht zur Nachahmung
vorgesehen. Man konnte sich auch in dieser Hinsicht an der Statusordnung
der gesellschaftlichen Hierarchie orientieren, die Vergleichbarkeit tiber Rang-
schranken hinweg ausschloss. Man konnte die Helden bewundern — und
zugleich erleichtert feststellen, dass die Anspruchsniveaus reguliert waren
und man sich selbst derartige Hochleistungen nicht zumuten musste. In der
Doppelfunktion von Bewunderung und Entlastung erkennen wir von Ferne
ein Hintergrundparadox, nimlich eine fiir Moralen ungewdhnliche Erlaub-

276 Ebd.
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nis zur Selbstexemtion. Oder reziprozititstheoretisch formuliert: man konnte
fir Entlastung mit Bewunderung zahlen.«*”7

Das Exzellenzmodell erfiillc damit eine doppelte Funktion der Sti-
mulation und der Selbstexemtion. Verdeckt wird dabei in jedem Fall das
Risiko der Innovation, aber eben auch das Risiko fehlender oder falscher
Innovationen. »Eine Innovation ist sowohl in ihrem Zustandekommen
wie in ihren Folgen unkalkulierbar«.?”® Jede Innovation ist riskant, denn
die Anderung kénnte »alte Anpassungsleistungen und damit Vorausset-
zungen der Systemreproduktion« gefihrden.”” Zugleich aber sind In-
novationen und Reformen (oder bescheidener: Verbesserungsversuche)
eine notwendige Stérung*® der Routinen einer Organisation, ohne die
das System in turbulenten Umwelten nicht tiberleben kann. Strategie-
entwicklung, Verbesserungsmafinahmen, Projekte des Qualititsma-
nagements sind im besten Fall »elaborierte Techniken der Selbststérung
und der Moderation dieser Stérung« »im Modus der Arbeitsteilung«.>!

»Storungen erster Ordnung sind die Uberraschungen aus der dufSeren und
inneren Umwelt der Organisation (technischer Wandel, kulturelle Diver-
genz, regulatorisches Umfeld, erregbare Massenmedien etc. in der dufleren
Umwelt, Arbeitskonflikte, Materialmiidigkeiten, Rhythmusstérungen, Auto-
rititskrisen etc. in der inneren Umwelt), mit denen man dauernd rechnen
muss, gerade weil man nicht mit ihnen rechnen kann. %

Vorldufig kann Qualitdtssicherung somit als Storung erster Ordnung
und Qualitdtsmanagement als Stérung zweiter Ordnung verstanden
werden, auch wenn dabei cingestanden werden muss, dass phinoty-
pisch die meisten QM-Erfahrungen darauf hindeuten, dass es sich da-
bei eher noch um Relikee alter Kontrollformen im Beobachtungsmodus
erster Ordnung handelt. »Storungen zweiter Ordnung sind Formen der
Bereitstellung von Potentialen, mit diesen Stérungen erster Ordnung
umzugehen.«** Jedes soziale System ist dauerhaft auf Erneuerung an-
gewiesen, »es ist seine eigene Innovation«,*** nur werden diese Innovati-
onen stindig durch die »Realitit der Evolution« korrigiert, auch wenn
die »Poesie der Reformen« etwas anderes behauptet.?*s

277 Luhmann 2006b, 438f.

278 Baecker 2012g, 53.

279 Ebd., 56.

280 Ebd., 55:»Die Innovation stort.«

281 Ebd., 57.

282 Ebd., s8.

283 Ebd.

284 Ebd, s5.

285 So formuliert Luhmann 2006b, 330 als Uberschrift zum Kapitel iiber den strukturellen
Wandel.
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In dieser durch Unsicherheit und Intransparenz konstituierten Orga-
nisation bildet die Hierarchie die Form der »Doppelung der Garantie
und der Verinderung von Routinen«**® durch die Ausdifferenzierung
von Ebenen der (Selbst-)Beobachtung. »Management und Fiithrung
sind Storungen zweiter Ordnung, wenn und weil sie innerhalb einer Or-
ganisation ausdifferenziert werden, um ihrerseits daraufhin beobachtet
werden zu kénnen, auf welche Ereignisse (Storungen erster Ordnung)
sie reagieren und auf welche nicht.<**” Jede als Innovation verkaufte
Anderung ist eine solche Stérung zweiter Ordnung. »Auch die Inno-
vation inszeniert einen kausalen Zusammenhang von Ursachen und
Wirkungen, der [...] zunichst einmal kommunikativ iiberzeugen muss,
bevor er dann auch technisch tiberpriift werden kann«.**® Entsprechend
wirkt auch die Einfithrung von Qualitdtsmanagement zunichst als Sto-
rung, bevor sich die Organisation davor durch neue Routinen schiitzt.
Kontinuierlich diskontinuiert der Kontinuierliche Verbesserungsprozess
(KVP) zur Erinnerung an vergangene Steuerungsversuche. Kein Wun-
der, dass manche Organisationen einen Gedichtnisverlust attraktiver
finden, und alles daransetzen, rechtzeitig ihren QMB auszutauschen.
Auch dies ist eine moralisch und motivational zwar fragwiirdige, funkti-
onal aber adiquate Méglichkeit, die Dosis verkraftbarer Verinderungen
zu kontrollieren.

Wenn Routinen als evolutionire Errungenschaft® gelten kénnen,
ohne die Systeme nicht bestandsfihig wiren, so ldsst sich die Innova-
tion mit Dirk Baecker als »Routine zweiter Ordnung« verstehen, »die
es erlaubt, Routinen zu verindern«.?° Die Chance besteht darin, zu ler-
nen, wie verlernen mdoglich wird,®* also Regeln zur Regelinderung zu
finden.?* Jede Verinderung kombiniert Vor- und Nachteile: Sie stort
moglicherweise riskante Routinen und irritiert damit das System. Sie
stellt wieder Unsicherheit her,** die durch die Routine erfolgreich ab-
sorbiert (das heifSt verdeckt, aber nicht beseitigt) wurde. Projeke- und
Qualititsmanagement sind quasi Begleitphinomene, um das Risiko
unverzichtbarer Erneuerung (Strukturinderung) abzufedern. Damit ist
allerdings keine Prognose maoglich, ob solche Reformen auch wirksam
werden.

289

286 Ebd.

287 Ebd.

288 Baecker ebd., mit Verweis auf Weber 2005.

289 Vgl. Baecker ebd., 6o.

290 Ebd.

291 Vgl. Simon 2007a, 145ff.

292 Baecker verweist auf die »task performance rules« bei Cyert u. March 1992, 122fF.
293 Luhmann 2006b, 219.
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Deshalb lassen sich Innovation und Transformation unterscheiden.
Als Transformation lassen sich jene Verinderungen kennzeichnen, die
tatsichlich (empirisch nachweisbar) neue Routinen konditioniert,
Verhalten determiniert und Strukturen etabliert haben. Qualitits-
management, das bis auf die Ebene der Primissenkontrolle reicht,
tiberpriift nicht in erster Linie die Einhaltung von Entscheidungen,
sondern die nachhaltige Verinderung von Entscheidungsprimissen
(etwa Programmreformen, strukturelle Verinderungen in der Regel-
kommunikation oder im Personaltableau beziehungsweise Kompetenz-
profil), und zwar, das ist der Witz an der Sache, nicht von auflen (als
Fremdkontrolle, die, dhnlich wie externe Beratung auch, hochstens das
System zu irritieren vermag), sondern als Transformationskontrolle im
Inneren des Systems. Wie Innovationen auf Variation setzen, so Trans-
formationen auf Retention.

Streng genommen kann die Systemtheorie nicht davon sprechen, dass
Systeme sich dndern (schon gar nicht dndern /lassen), da sie »aus nicht
inderbaren Elementen, nimlich Ereignissen«*** bestehen. Andern kén-
nen sich nur Erwartungen, also die Strukturen des Systems:

»Nur Strukturen halten Kontinuierbares (und daher Anderbares) relativ kon-
stant. Strukturen garantieren trotz der [rreversibilitit der Ereignisse eine ge-
wisse Reversibilitit der Verhiltmisse. Auf der Eben der Erwartungen, nicht auf
der Ebene der Handlungen, kann ein System lernen, kann es Festlegungen
wieder aufldsen, sich dufleren oder inneren Verinderungen anpassen.«*’

Systemtheoretisch angemessen wire also cher der Hinweis, dass Re-
formen im System permanent stattfinden, damit Systemerhalc ge-
lingt. Fraglich wird dann nur, welche »Anpassungen« an Umwelt-
verinderungen dann unbeobachtet bleiben und welche als Reform
ausgeflaggt werden. Zumindest scheint es nicht selten so, dass ausge-
rechnet Reformen, die (natiirlich nur ex post) nicht das Pradikat einer
Transformation verdienen, zur Reform hochgelobt werden, wihrend
sich (die wirkungsvollsten?) Transformationen im Stillen abspielen. Er-
neut stellt sich die Frage nach dem Beobachter: »Organizational change
is an empirical observation of differences in time of a social system.«
Vor allem aber stellt allein schon jede AufSerung einer Reformabsicht
eine Intervention in die Organisation dar, so dass diese bereits niche
mehr dieselbe ist wie vor der Bekanntgabe.

»Sobald die Reformabsicht bekannt wird, wird die Situation uniibersichtlich.
Es kommt zu Stellungnahmen dafiir und dagegen, zu Modifikationen, zu
Festlegungen und zu Vorwegnahmen [...] zu Verzogerungen und zu einem

294 Luhmann 1987b, 472.
295 Ebd.
296 Van de Ven u. Poole 1988, 36.
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Ostzillieren zwischen alten und neuen Vorstellungen, und die Reformabsicht
muss in Anpassung an die sich dndernden Situationen immer wieder neu
beschrieben werden.«*7

Das Risiko einer Verinderung wird hiufig gesehen, manchmal auch
das Risiko, wenn eine Verinderung ausbleibt. In den durch die An-
kiindigung von Reformen ausgelosten »Verhandlungen« auf formeller
wie auf informeller Ebene wird deutlich, dass jede beobachtbare Ver-
inderung, ob sie nun als Verbesserung, als Reform oder als Innovati-
on verpackt wird, vor allem eine Funktion erfiill: Wenn sie schon die
Zukunft nicht vorhersehbar macht, so signalisiert sie doch eindrucks-
voll Interessenunterschiede, die ohne sie (zumindest in dieser Dynamik
und Dringlichkeit) nicht sichtbar wiirden. Gerade systematisch durch
das Qualititsmanagement kontrollierte Reformen kénnen »damit ei-
nen Widerstand des Systems gegen sich selbst erzeugen, der ein besseres
Verstindnis von Realitidt ermdglicht, als es mit dem Schema Problem/
Problemlésung gewonnen werden kénnte.«**® Wieder einmal zeigt sich:
Sprache schafft Wirklichkeiten. Und wenn technische Entwicklungen
an Grenzen stoflen, entscheidet sich der Kampf um Mirkte auf dem
Feld der Rhetorik. Zu dieser rhetorischen Reformkompetenz gehért
dann auch die eigene Vergesslichkeit der Reformer. Allein schon durch
Zeitverzug und das Vermeiden prozessbegleitender Evaluationen sind
»Erklarungen fiir Misserfolge eingebaut«.>

»So wie das Vergessen der Griinde, aus denen Reformen in der Vergangenheit
gescheitert sind, gehort auch das Unbekanntsein der Zukunft zu den Bedin-
gungen der Méglichkeit von Reformen.«**°

Wire es also sinnvoller, Reformen aus dem Repertoire des Manage-
ments zu streichen? Das kann angesichts der unbekannten Zukunft
keine Alternative sein und angesichts externer wie interner Risiko-
zuschreibungen auch nicht vorab entschieden werden. Das wichtigste
Motiv fiir Reformen ist und bleibt »die Erzeugung neuer Selbstbeob-
achtungsméglichkeiten«, auch zur Beobachtung und Unterscheidung
brauchbarer und weniger hilfreicher Kontrollformen. So besteht, etwas
zynischer formuliert, »das Hauptergebnis von Reformen im Bedarf fiir
weitere Reformen«.’** Von der Schwierigkeit, Reformen linear in die ge-
wiinschte Richtung zu steuern, darf jedenfalls nicht vorschnell auf die
generelle Wirkungslosigkeit von solchen Kontroll- und Transformati-

297 Luhmann 2006b, 333.
298 Ebd., 337.

299 Ebd., 338.

300 Ebd.

301 Ebd., 340.
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onsversuchen geschlossen werden. Tatsichlich sind Reformen vor allem
»Defizienzbeschreibungen«®®* fiir »Defekefliichter«,’** nachdem der Ver-
besserungsoptimismus der »Zielstreber« selbst in Beratungskontexten
zunehmend in die Defensive gerit. Luhmann und Deleuze sind sich
einig:
»Die Vergangenheit wird schlecht gemacht, damit die Zukunft besser
sein kann. Aber das Vergangene war, als es noch Gegenwart war, nicht so
schlecht, wie es fiir Zwecke der Reform gewesen sein muss; und das Kiinf-
tige wird, wenn es einmal Gegenwart sein wird, nicht so gut sein, wie die
Reformer gedacht hatten. Deleuze sieht hier zwei Serien am Werk — die des
Schlechterwerdens und die des Besserwerdens —, die parallel zum Zeitlauf
als eine einzige Serie »von schlechter zu besser« konstruiert werden. Aber das
konkrete Ereignis sinnhafter Kommunikation von Reformvorschligen ist im-
mer Element in beiden Serien. Es kann nichts als besser konstruiert werden,
ohne dass etwas anderes als schlechter konstruiert wird. Es profitiert davon,
dass es die negative bzw. positive Bewertung auf zwei Zeithorizonte verteilen
und dadurch unterscheiden kann, und zwar auf Zeithorizonte, die beide im
Moment nicht aktuell sind, sondern durch das Ereignis, das sich als Gegen-
wart aktualisiert, getrennt werden.«*%+

Die Evolution entscheidet iiber den Erfolg jeder Reform. Es bleibt
bei der »unbehebbare[n] Unzulinglichkeit rationaler Anderungspla-
nung«’* Jede Reform hat zwangsliufig unabsehbare Folgen, und ge-
ibte Beobachterinnen von entsprechenden Managemententschei-
dungen wissen das. Der Begriff des Wandels, im Beraterdeutsch zum
»Change« aufgewertet, besitzt eine »niitzliche Unschirfe«,**¢ die die Pa-
radoxie des Wandels gut verbirgt. Der Aufruf zum Wandel beinhaltet
immer zugleich die Hoffnung auf Kontinuitidt. Was sich wandeln soll,
wird in der Regel nur angedeutet. Es soll besser werden, irgendwie an-
ders, aber wenn schon klar wire, wie das gehen kénnte, briuchte es den
Wandel nicht. Reform ist eine Kontingenzformel, die Spielriume un-
terstellt. Oder mit Gotthard Giinther: Innovation ist eine Injunktion,>*?
die Fihigkeit, Entwicklungsspielriume zu nutzen, ohne benennen zu
konnen, worin diese bestehen. Jedenfalls wird die Organisation auch

302 Ebd., 342.

303 Luhmann verweist hier auf Odo Marquard 2003, 150 Anm. 11, der im Kontext seiner
Kompensationstheorie (Ausgleich von Mangellagen durch ersetzende Leistungen wie z.B.
Fortschrittsutopien) »Zielstreber« und »Defektfliichter« unterscheidet und Modernisie-
rungsprozesse als Reaktion auf Kompensationsfolgen versteht, die »Kompensationsschi-
den-Kompensationen« (ebd., 80) erfordern.

304 Luhmann 2006b, 342f.

305 Ebd., 349.

306 Ebd., 330.

307 Vgl. dazu Spencer-Brown 1999, Weber 2005 und Meissner 2011.
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trotz permanenter Innovation keineswegs neu. Sie bleibt erkennbar.
Neue Strukturen, neue Produkte sind nur auf der Hintergrundfolie
des Alten als neu erkennbar. Das Transformationsparadox wird in eine
Tautologie tiberfiihrt: »die Organisation ist in verschiedenen Zustinden
dieselbe«. >

Das Paradox der Transformation liegt »nicht in einem Widerspruch
von individueller Selbstmotivierung und hierarchischer Aufsicht und
Kontrolle«,** sondern »in der Kommunikation selbst«, »in einem >per-
formativen Widerspruch« zwischen dem Was und dem Dass des Ver-
langtwerdens. Wie soll man sich selbst motivieren kénnen, wenn Ver-
besserungen stindig als Konsens vorausgesetzt werden. Ahnlich wie die
Aufforderung »Sei spontanl« entlarvt sich auch die Transformations-
formel: »Seid zum Wandel bereitl, »Sucht die Exzellenz!« Solche und
andere Formeln des Qualitdtsmanagements sind performative Wider-
spriiche.’” Wenn der Informationsgehalt so eindeutig ist, wie behauptet
wird, warum wird er dann noch kommuniziert? Dieser Widerspruch
wird selten glaubwiirdig kommuniziert. Einen Ausweg finden Organi-
sationen, wenn nicht in Tabuisierung oder Tautologisierung, dann in
der Entparadoxierung. Fiir Luhmann ist die Art dieser Paradoxieaufl-
sung »unvorhersehbar«, wahrscheinlich eine Oszillation zwischen Ziel-
verfolgung und Misstrauen gegeniiber den Reformern, den als Folge der
Reformankiindigung gebildeten Fraktionen und ihren Ambivalenzen.
Manchmal helfen nur noch »Vergessen« als gezielte Unaufmerksamkeit
oder andere Formen von Takt und Mehrdeutigkeit.

7. Das Risiko der Kontrolle: Auf die Folgen von Intransparenz und Kon-
trollversagen wird hiufig mit moralischer Entriistung reagiert. Dies
scheint kein zukunftsfihiges Modell fiir Ethik in und fiir Organisati-
onen zu sein. Wenn jede Kontrolle nicht-kontrollierbare Folgen hat,
bleibt jede Kontrolle riskant. Es bleibt das Risiko von Organisationen
und der fiir sie konstitutiven Managemententscheidungen, »dass es
keine risikofreie Sicherheit gibt«.?'* Im Blick auf die undurchschaubare
Zukunft bleibt demnach nur die Méglichkeit der Oszillation zwischen
den beiden Seiten der jeweils gerade beobachteten Unterscheidung, also
die Steigerung von Komplexitit, die wiederum nur reflexiv, aber eben
damit auch paradoxal zu bearbeiten ist. Auch Ethik entsteht durch sol-
che Ostzillationen und die Erinnerung an potentielle oder auch bereits
gewihlte und den Vorgriff auf alternative (Kontroll-)Méglichkeiten.

308 Luhmann 2006b, 330.

309 Ebd., 115.

310 Luhmann spricht ebd. vom »Problem eines ruinésen Widerspruchs zwischen Informati-
onsgehalt (report) und Mitteilung (command) der Kommunikation«.

311 Luhmann 2008f, 69.
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Organisationsethik kann sich nicht mehr damit begniigen, gute und
schlechte Kontrollformen zu unterscheiden, so als ob »dabei nur Pro-
bleme der rationalen Begriindung zu 18sen seien«.’™

Am Ende dieser heuristischen Voriiberlegungen steht man wieder am
Anfang (der Ausgangsfrage nach den Folgen der Einfiithrung von Quali-
titsmanagement) und zugleich am Ende der Unbefangenheit, die ethi-
sche Unterscheidung des Qualititsmanagements in gut/schlecht (stets)
fir gut zu halten. Bei aller Skepsis hinsichtlich der Missbrauchbarkeit
von Ethik scheint die systemische Sicht der »nicht konsenspflichtigen
Realititen« eher auf einen weiterhin hohen Ethikbedarf hinzuweisen,
wenn nicht sogar auf einen Anstieg der Nachfrage nach organisations-
ethisch angemessenen Verfahren der Qualicits- bezichungsweise Wir-
kungskontrolle von Steuerungsversuchen. Diese Fragestellung reicht
allerdings offenkundig weit hinaus {iber operative Probleme der Ein-
fithrung gingiger QM-Verfahren und deren »pathologische« Formen,
wie sie eingangs in den Vignetten geschildert wurden. Um es zuzuspit-
zen: Das groflte Risiko des Managements scheint nicht in der Kom-
munikation von Entscheidungen zu bestehen, sondern in der Form
der Kontrolle dieser Entscheidungen. Die funktionale Differenzierung
der modernen Gesellschaft sowie die sich abzeichnenden Herausforde-
rungen der Hierarchie durch heterarchische Netzwerke haben offenbar
ethebliche Auswirkungen auch auf die Frage nach brauchbaren (statc
optimalen) Formen des (Qualitdts-)Managements. Diesen »Kontroll-
Verlust« bei gleichzeitiger »Kontroll-Inflation« in Organisationen zu
kommunizieren, bleibt sicher ein Risiko. Dieses Risiko zu leugnen wire
aber eine noch groflere Gefahr im »Dauerstress«®*? des Managements.

»Auch beim Beobachten und Beschreiben von Entscheidungen ist keine Si-
cherheit zu gewinnen. Genau das wird mit dem Begriff des Risikos zum Aus-
druck gemacht. Risiken haben keinen ontologischen Ort in der Welt; der
Begriff bezeichnet (im Unterschied zum Begriff der Gefahr) eine Form der
Beobachtung von Entscheidungen.«®'+

Entscheidungen sind immer riskant, da deren Folgen nie vollstindig
absehbar sind. Auch geschlossene Kontingenz bleibt Kontingenz. Aber
keine Kontrolle ist auch keine Losung. Organisationen brauchen Kon-
trolle als Kontingenzmanagement, sie diirfen sich nur nicht darauf
verlassen. Aber ebenso wenig diirfen sie sich darauf verlassen, dass es
auch ohne brauchbare Kontrollformen ginge. Wie diese Kontrollen
aussechen konnten, ist im Folgenden zu skizzieren. Es werden jeden-
falls Kontrollformen sein miissen, die »Unsicherheit mit Aussicht auf

312 Luhmann 1998b, 72.
313 Luhmann 1992c, 167.
314 Luhmann 2006b, 169.
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Unsicherheit«®s mitfithren, mithin also brauchbare Formen selbster-
zeugter Unbestimmcheit sind.?*¢

Bevor die hier zu entwickelnde system- und organisationstheoretische
Heuristik noch in dreifacher Richtung und mit Blick auf die Chancen
des Formkalkiils, der Evolutionstheorie und der Evaluationsforschung
vertieft wird, kann bereits als Zwischenbilanz festgehalten werden:
Wenn sich Organisationen durch die Reproduktion von Entschei-
dungen erhalten, sind sie auf Kontrolle und Steuerung angewiesen. Je-
der Versuch, Differenzen in komplexen Systemen zu verschieben, bildet
ein Risiko, ebenso wie der Versuch, auf Umweltirritationen nicht zu
reagieren. So bleibt schliefSlich nicht nur das Risiko, Reformméglich-
keiten zu tUberschitzen, sondern auch das Risiko, Routinen solange zu
strapazieren, bis kaum noch Bewegungsspielraum fiir neue Steuerungs-
und Kontrollformen bleibt. Auch das Risiko der Nicht-Reform ist ein
Risiko, das hiufig tiberschen wird.?”” Systemtheoretisch sind Organi-
sationen eine ganz eigensinnige »Autopoiesis der Form von Sicherheitc,
eine »Zwei-Seiten-Form, auf deren anderer Seite mit Unsicherheit zu
rechnen ist«.’”® Die Gesellschaft kann solche Organisationen weder
steuern noch kontrollieren.?*

2.3 Formenkalkiile der Kontrolle

Die systemtheoretische Heuristik, der hier bislang gefolgt wurde, findet
fir den Qualitdtsbegriff seine Zuspitzung in den Formenkalkiilen, wie
sie Niklas Luhmann und Dirk Baecker im Anschluss an den Indikatio-
nenkalkiil von George Spencer-Brown entwickelt haben. Als Grundlage
eines systemtheoretisch ausgewiesenen Kontrollkalkiils sollen daher die
Formalisierung von Unterscheidungen der Laws of Form, die Tempora-
lisierung von Komplexitit und der Evolutionsbegriff Luhmanns sowie
die formtheoretischen Uberlegungen zur Evaluierung von Dirk Baecker
genutzt werden, um daraus heuristische Grundlagen fiir die weiteren
Uberlegungen zu Formen der Kontrolle zu gewinnen.

315 Luhmann 2006b, 167.

316 Luhmann 1998b, 72.

317 Vgl. Luhmann 2006b, 333: »Das Risiko der Beibehaltung >bewihrterc Strukturen wird
oft nicht gesehen oder unterschitzt.«

318 Ebd., 167.

319 Vgl. ebd., 10.
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2.3.1 Gesetze der Form (George Spencer-Brown)

Der Kalkiil der Form, den Luhmann seit 1984 regelmif3ig>*® in seine
Theoriearchitektur einbezieht, geht auf eine Arbeit von George Spen-
cer-Brown aus dem Jahr 1969 zuriick, die nicht nur fiir Niklas Luh-
mann, sondern auch fiir Francisco Varela,’*' Louis H. Kauffman,’*
Matthias Varga von Kibéd** und Dirk Baecker’** richtungsweisend
wurde: die Zwei-Seiten-Form der Unterscheidung.’>> Spencer-Brown
geht es in seinem »calculus of indications« um eine »Remathematisie-
rung der Logik« und eine »Wiederentdeckung des Beobachters«,** da-
mit Selbstreferenzprobleme nicht linger (wie in der Typentheorie Rus-
sels und Whiteheads durch Ebenendifferenzierungen) ausgeschlossen
werden missen. Er geht grundlegend von Unterscheidungen aus, die,
wenn sie Anschluss finden wollen, asymmetrisch gebaut sein miissen.
»We take as given the idea of distinction and the idea of indication, and
that we cannot make an indication without drawing a distinction. We
take, therefore, the form of distinction for the form.«**” Eine Seite der
Unterscheidung muss der anderen vorgezogen werden, sonst liuft die
Unterscheidung ins Leere. »Distinction is perfect continence.«***
Unterscheidungen werden im Formkalkiil mit einem Haken notiert,
um die Asymmetrie der Unterscheidung zu kennzeichnen und eine
Grenze zu zichen zwischen der Innenseite (marked state), hier abgekiirzt
mit (m), und der Auflenseite (wnmarked state), hier abgekiirzt mit (n):

q n (m impliziert n)

Jede Markierung (mark) einer Unterscheidung setzt einen Beobachter
voraus, der diese Unterscheidung trifft. Ohne Unterscheidung (distinc-
tion) kommt keine Bezeichnung (indication) zustande. Jede Bezeich-

320 Vgl. Luhmann 1987b (EA 1984), 114; 1988a, 15ff,; 1992a, 79f; 1995b, 481F; 19984,
6off.; 2001, 243ff.; 2004a, 70; 2006b, 460fF.; 2009e, 15ff.;

321 Varela 1975, 5—24.

322 Kauffman 1987, s3-72.

323 Varga von Kibed 1989, 402—406; Varga von Kibed u. Matzka 1993, in: Baecker 1993b,
58-8s.

324 Baecker 1993a, 20-25; 1993b, 12-37; 1993¢, 9—21; 148—158; zuletzt 2013¢, 17-75.

325 Kiritisch zu den » Flaws of Form« Cull u. Frank 1979, 201-211. Zur Wirkungsgeschichte
Schénwilder u.a. 2009, 2071t

326 Baecker 1997, L 38.

327 Spencer-Brown 1999, 1: »Wir nehmen die Idee der Unterscheidung und die Idee der
Bezeichnung als gegeben an, und dass wir keine Bezeichnung vornehmen kénnen, ohne
eine Unterscheidung zu treffen. Wir nehmen daher die Form der Unterscheidung fiir die
Form.«

328 Ebd.: »Unterscheidung ist perfekte Be-Inhaltung.«

94

https://dol.org/10.5771/9783845287348-20 - am 10.01.2026, 08:48:20. O



https://doi.org/10.5771/9783845287348-29
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

FORMENKALKULE DER KONTROLLE

nung setzt eine Unterscheidung voraus (»draw a distinction«), also die
Markierung einer Innenseite und einer Auflenseite der Unterscheidung.
Dieses Kreuzen (crossing) »bringt die Unterscheidung hervor« und ist
»die Aktivitit des Beobachters«.3*

Jede Unterscheidung bringt eine eigene Welt hervor.>*° Identitit er-
scheint als Konstruktion aus Unterscheidungen des Subjekts. Aus den
beiden Seiten der Unterscheidung, der Unterscheidung selbst und der
Wiedereinfithrung der Unterscheidung in das durch sie Unterschiedene
(re-entry) leitet Spencer-Brown seine »Gesetze der Form« ab. Grund-
sitzlich gibt es nur drei Miglichkeiten, mit Unterscheidungen umzu-
gehen: Akzeptanz (call), Ablehnung (cross) und Wiedereinfithrung (re-
entry):

a) law of calling: Man kann eine Unterscheidung wiederholen,
also »noch einmal treffen und dadurch in ihrem Wert fiir Anschluss-
moglichkeiten bestitigen«.’3* Spencer-Brown nennt dies die »Form der
Kondensation«:3¥* »Der Wert einer nochmaligen Nennung ist der Wert der
Nennung. 3

-

Calling bezeichnet (!) den Wert der Unterscheidung als Voraussetzung
von Selektion und Komplexititsreduktion.

b) law of crossing: Man kann eine Unterscheidung ablehnen, sie auf-
heben, »von der Innenseite zuriick auf die Auflenseite der Unterschei-
dung kreuzen [...] und befindet sich im >unmarked space:, das heific
ohne Anschlussmoglichkeiten fiir weiteres«.* George Spencer-Brown
nennt dies die »Form der Aufhebung«:?*> »Der Wert eines nochmaligen
Kreuzens ist nicht der Wert des Kreuzens. 33

-

Crossing bezeichnet (!) die Form des Anschlusses weiterer Selektionen
und damit Komplexititssteigerung.

329 Baecker 2013¢, 20.

330 Vgl. Baecker 2007, 24: »Selektionen ordnen nicht die Ereignisse, Gegenstinde und Zu-
stinde der Welt, sondern sie bringen diese Welt allererst hervor.«

331 Baecker 1993a, 24.

332 Spencer-Brown 1999, 4. Herv. TS.

333 Ebd., 2.

334 Baecker 1993a, 24.

335 Spencer-Brown 1999, .

336 Ebd., 2.
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¢) re-entry: »Die dritte Moglichkeit«, so Dirk Baecker, »ist der eigent-
liche Skandal des Kalkiils.«?” Der Wiedereintritt (re-entry) der Unter-
scheidung in den Bereich des von ihr Unterschiedenen bezeichnet die
»Paradoxie der Einheit des Unterschiedenen« und setzt voraus, »dass
man es nicht mehr mit endlichen, sondern mit unendlichen Aus-
driicken zu tun hat«.3?® »Erst diese dritte Form [...] befihigt den Kalkiil
dann auch, auf die Bedingung seiner selbst zu reflektieren, Rekursion
einzufiihren«®* und »Unendlichkeit in der Form (!) der Endlichkeit«3+
zu beobachten.

Der Re-entry bezeichnet mit dem Wiedereintritt der Unterscheidung in
das Unterschiedene die Form der Reflexivitdt. Die Wiedereinfithrung
der Unterscheidung verweist auf die beiden Seiten der Unterscheidung
und auf die Trennung zwischen ihnen. Die Bezeichnung verweist auf
eine Seite mit Hilfe einer zweiseitigen Unterscheidung auf der Grund-
lage einer dreiwertigen Form. »Die Form macht auf einen dritten Wert
aufmerksam, der in allen bisherigen Unterscheidungstheorien nie die
ihm gebiihrende Rolle gespielt hat. [...] Dieser dritte Wert ist der Be-
obachter, der die Unterscheidung trifft«.>* Der Kalkiil erlaubt demnach,
mit Leerstellen zu rechnen, mit Selbstreferenz als Form und »mit dem
Einschluss der Beobachter in ihre Beobachtungen«.?#* Als »Rechenvor-
gang« erlaubt der Formenkalkiil »die Beschreibung einer Einheit, die
unreduzierbar aus einer Zweiheit besteht«.3# Die Selbstreferenz der
Form und die Beobachterabhingigkeit der Form erlaubt es der Sys-
temtheorie, mit Systemen zu rechnen, die durch ihre Rekursivitit ge-
kennzeichnet sind und »nicht mehr auf Relationen zwischen Elementen
geschweige denn auf einen in irgendeiner Ordnung oder Vernunft der
Sache abgesicherten Zusammenhang der Elemente verweist«.#4

Die Formtheorie Spencer-Browns in ihrer soziologisch spezifizierten

Verwendung durch Niklas Luhmann und Dirk Baecker ermdéglicht ei-
nen neuen Zugang zur Selbstreferentialitit von Systemen, »etwas Be-

337 Baecker 1993a, 24.

338 Baecker ebd., 25.

339 Baecker 1993b, 20.

340 Ebd., 30.

341 Baecker 1997, 38.

342 Baecker 2013e, 7.

343 Ebd., 3.

344 Ebd., 4. Vgl. dazu ders., 2011b, 38: »Ein selbstreferentielles, sich und andere beobachten-
des System ist daher ein System, das durch die Form der in sich selbst wiedereingefiihrten
Unterscheidung bezeichnet werden mag.«
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stimmtes im Kontext von etwas Unbestimmten, aber Bestimmbaren
zu beobachten«.3* »An die Stelle der aristotelischen Sitze der Identitit
[A=A], des Widerspruchs [<(A A~A)] und des ausgeschlossenen Drit-
ten [Av-A] treten die kybernetischen Sitze der Paradoxie, a=a, der
Ambivalenz, av-a und der Kontrolle, ava.«**¢ Der Formkalkiil der
Kontrolle wird diese Arbeit spiter noch beschiftigen, selbst wenn auch
hier gelten diirfte: »Einen Uberblick kénnen wir nicht gewinnen, aber
einen Tunnel kénnen wir uns graben.«+

2.3.2 Soziologische Aufklirung (Niklas Luhmann)

Der systemtheoretische Umbau der Organisationstheorie mit den
Grundbegriffen Autopoiesis und Entscheidung ist keineswegs die ein-
zige Leistung Luhmanns, die die Managementforschung erst noch zu
verarbeiten hat. Dies gilt in gleichem Mafe auch fiir seine Evolutions-
theorie organisierter Systeme, die es ermdglicht, die Theoriearchitektur
selbstreferentieller Organisationen an seine Gesellschaftstheorie auto-
poietischer Systeme anzuschliefen.’** »Autopoiesis bedeutet Evolution
ohne Fiithrung durch Anpassungsverbesserungen.«** Fiir Luhmann ist
Evolution also »keine Methode der Problemlésung«,*® die geschifts-
tiichtig in rationale Uberlegungen mit einkalkuliert werden konnte. Vor
solchen Illusionen wird ausdriicklich gewarnt: »Auch der Niedergang
von Organisationen erfolgt in der Form von Evolution.«*5!

Luhmann verwendet zur Spezifizierung seiner Systemtheorie die
Trias von Variation, Selektion und Retention: Variation betrifft »die er-
cignishaften Operationens, also fiir Organisationen den Spielraum fiir
Entscheidungen, Selektion bezeichnet demgegeniiber die allmihliche
Verfertigung von Strukturen bei der Erfiilllung von Erwartungen durch
entsprechende Entscheidungen (also den »Strukturbildungswert dieser
Operationen«s*), und Retention bezeichnet die Restabilisierung der
Organisation in ihrer Umwelt nach variations- und selektionsbedingten
Irritationen, etwa durch die Ausbildung neuer Routinen und Entschei-
dungsmuster. Mit anderen Worten: Organisationen verindern sich
permanent, sie »evoluieren«, ohne dass zu prognostizieren wire, wo-
hin diese Entwicklung fiihrt, geschweige denn, dass diese Entwicklung
zwangsldufig auf rationale Planung, Programminderungen oder Kon-

345 Baecker 2007, 23.

346 Baecker 2013e, 6.

347 Baecker 1993b, 34.

348 Vgl. vor allem Luhmann 2006b, 346ff., aber auch 1998a, 413fF.
349 Luhmann 2006b, 351.

350 Ebd., 347.

351 Ebd.

352 Ebd., 352.

97

https://dol.org/10.5771/9783845287348-20 - am 10.01.2026, 08:48:20. O



https://doi.org/10.5771/9783845287348-29
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

THEORIE-QUALITAT

trollmechanismen zuriickgefithrt werden kénnte. Es bleibt somit nur
das Vertrauen in die Selbststeuerung der Black Box Organisation. »Evo-
lution setzt die Fihigkeit zum Warten auf Gelegenheiten voraus.«*% Erst
im Nachhinein ldsst sich dann méglicherweise erkennen, ob Steuerung
und Kontrolle Einfluss gewinnen konnten. »In jedem Fall ist das Sys-
tem nicht auf einen rationalen Zugriff auf sich selbst angewiesen, denn
damit wire es hoffnungslos tiberfordert.«*s*

Die Unterscheidung von Variation, Selektion und Restabilisierung
dient »der Entfaltung des Paradoxes der Wahrscheinlichkeit des Un-
wahrscheinlichen mit Hilfe einer anderen Unterscheidung.«**s Damit
bleibt offen, ob strukeurelle Variationen (»Reformenc) zu positiven oder
negativen Selektionen fiithren und ob die erneute Stabilisierung des
Organisationssystems gelingt. Dieses Nichtwissen und die Unsicher-
heit von Planungen muss eine Evolutionstheorie cinbezichen kénnen.
Deshalb erlaubt sie sich keine Prognosen und »leistet keine Deutung
der Zukunft«.>* Evolutionstheorien sind keine Steuerungstheorien,
»die helfen kénnten in der Frage, ob man die Evolution gewihren las-
sen oder sie korrigieren sollte«.?s” Sie gehen davon aus, »dass Planungen
nicht bestimmen kénnen, in welchen Zustand das System infolge der
Planungen gerit«.’”* Immerhin: Sie »kniipfen an die Spezifikation von
Strukturen an, fragen also nicht nur nach der Fortsetzung der Autopoi-
esis als solcher, sondern nach der differentiellen Uberlebenschance der
Systemspezifikation.«*** Auszugehen ist dabei von der Zirkularitit von
Variation, Selektion und Retention:

1. Variation: Durch Variation werden in Organisationen Entschei-
dungen und ihre Kommunikation variiert.’* Sichtbar wird dies an der
Kommunikation von Uberraschungseffekten.

2. Selektion: Strukturen steuern Selektionen. Erwartungen und Erwar-
tungspramissen (Strukturen) steuern Entscheidungen und deren Kom-
munikation. Jede Variation erzwingt Selektion und damit Selektions-
kriterien. »Die Selektion garantiert also nicht notwendigerweise gute
Ergebnisse. Sie muss, lingerfristig gesehen, auch noch den Test der Sta-
bilisierbarkeit bestehen.«3*

353 Ebd., 353.

354 Ebd., 355.

355 Luhmann 1998a, 426.

356 Ebd., 429.

357 Ebd.

358 Ebd., 430.

359 Luhmann 1992¢, 172.

360 Vgl. Luhmann 1998a, 454.
361 Luhmann 1998a, 428.
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3. Retention: Die Restabilisierung des Systems erfolgt durch Struktur-
inderungen. Das System stabilisiert sich durch neue Routinen. In
komplexen Systemen erfolgt die Restabilisierung durch Ausdifferen-
zierungen innerhalb des Systems. So entstehen evolutionsfihige dyna-
mische Systeme, »die sich fernab vom Gleichgewicht halten und repro-
duzieren kénnen«.3*

Evolution ist auch fiir Organisationen »keine Methode der
Problemlésung«,*® eher ein Beobachtungsschema, dass das Scheitern
von Planung und Steuerung trotz aller guten Absichten in ein anderes
Licht setzt.

»Man braucht damit Reformprojekte nicht zu entmutigen, aber sie miissen
in Kauf nehmen, dass unbekannt ist und bleibt, was kiinftige Entscheidun-
gen aus ihnen machen. Oder anders gesagt: dass Reformen ein eigentiim-
liches Oszillieren zwischen Zielerreichung und Zielverfehlung und sogar
zwischen ihren und anderen Priferenzen erzeugen. Evolution ist dann gleich-
sam der zusammenfassende Begriff fiir die Unprognostizierbarkeit kiinftiger
Entscheidungen.«3%*

Damit wird selbstverstindlich auch der Begriff der Kontrolle tangiert.
Kontrollen kénnen weder Risiken mindern noch Planungserfolge ga-
rantieren. Aber sie kénnen Zweckprogramme plausibilisieren, obwohl
Zweifel an der kausalen Konstruktion von Ursachen und Wirkungen
bestehen. »Von Evolution spricht man ja typisch dort, wo Zweifel an der
rationalen Selbstkontrolle von Entwicklungsprozessen aufkommen.«%

»Anders als die klassische Logik und die ihr entsprechende Ontologie es vor-
geschen hatten, gibt es also keinen primordialen Unterschied von Sein und
Nichtsein oder positiv bzw. negativ bezeichnenden Operationen. Vielmehr
ist die Welt selbst in bezug auf positiv und negativ unqualifizierbar. Eben
deshalb kann und muss man unterscheiden, wenn man etwas bezeichnen
will; oder anders gesagt: eine Unterscheidung negiert nicht etwa das, was sie
nicht bezeichnet, sondern setzt es als sunmarked space« gerade voraus.«3%°

Die Evolutionstheorie Luhmanns ist demnach korrektiv, nicht alter-
nativ zu verstehen. »Es kann also nicht darum gehen, auf Reformen
zu verzichten und stattdessen auf Evolution zu setzen.«*” Der Hinweis
auf Evolution ist »bedingt durch die unbehebbare Unzulinglichkeit der
Methoden rationaler Anderungsplanung.«368 Geplante Verinderungen

362 Luhmann 1998a, 486.
363 Luhmann 2006b, 347.
364 Ebd., 351.
365 Ebd., 352.
366 Luhmann 1998a, 222.
367 Luhmann 2006b, 347.
368 Ebd., 349.
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sind demnach zunichst nur Irritationen, aus denen nicht zwangsliu-
fig eine Determination des Systems abgeleitet werden kann. Es bleibt
abzuwarten, was aus den Versuchen, die Selektion zu beférdern und
die Restabilisierung zu gewihrleisten, dann tatsichlich geworden ist.
Management heif$t Abwarten und wachsam bleiben fiir die Gunst der
Stunde. Frither wurde dazu der kairos beschworen, der chronos qualifi-
zieren, aber eben nicht herbeigezwungen werden kann. Evolutionires
Management muss auf Gelegenheiten warten kénnen.>®

Auch der Begriff der losen Kopplung zum Beispiel zwischen
Entscheidungen und Entscheidungsprimissen ist dann nichts anderes
als ein evolutiver Vorbehalt’” gegeniiber jeder Planungs-, Steuerungs-
und Kontrolleuphorie. »Uber das Ergebnis evolutionirer Verinde-
rungen entscheiden erst Prozesse der Restabilisierung, die das System
im Verhiltnis zu seiner Umwelt neu ausbalancieren.«”* Erst eine Orga-
nisation, die in ihren Verinderungsplanungen mit Evolution rechnet,
kann sich vor Uberforderungen durch Rationalititsillusionen schiitzen.
Sie muss die Sensibilitit entwickeln, zwischen »allmihlichen« und »ab-
rupten« Anderungen in der Umwelt zu unterscheiden.’”>

Planung wird also nicht tiberfliissig. Aber ihr Erfolg kann sich nicht
mehr allein an der Zielerreichung messen. »Vielmehr ist Planung eine
Komponente der Evolution des Systems. Ein planendes System muss
sich selbst in Evolution beobachten kénnen«.3” Der Verweis auf Evo-
lution wirkt dann quasi als »Generalisierungssperre«,’”* die die Skepsis
gegeniiber Managementmoden und Steuerungsrezepten produktiv stei-
gern kann.

Das Paradox der Evolution liegt in der Einheit von Spezifikation
und Generalisierung. Etliche Projekte und Personalisierungen von
Problem(I6sung)en sind vor diesem Hintergrund als »funktionales
Aquivalent fiir andere Zufallsgeneratoren«”s zu verstehen. Weil die Spe-
zifikation der Organisation ihre Evolutionsfihigkeit méglicherweise be-
hindert, kann es nur darum gehen, »die andere Seite der Spezifikation,
die durch sie ausgeschlossene Unspezifiziertheit ebenfalls zu bewahren,
zu reproduzieren und, bei Bedarf, zu reaktivieren. Es geht, in der Termi-
nologie von Yves Barel, um »potentialisation.. Was durch Spezifikation

369 Vgl. ebd., 353.

370 Durchaus in Analogie zum eschatologischen Vorbehalt christlicher Theo- und Teleologie.
Vgl. dazu Schmidt 1996, 3371t

371 Luhmann 2006b, 354.

372 Vgl. ebd., 355.

373 Ebd., 356.

374 Ebd.

375 Luhmann 2006b, 358: »Auch der Aberglaube, dass Organisationsberater oder gar die
an Universititen arbeitenden Wissenschaftler es besser wiissten, mag in diesem Zusam-
menhang erwihnt werden. Er kann zumindest als sinnvolles funktionales Aquivalent fiir
andere Zufallsgeneratoren dienen, ohne als solches ausgewiesen zu sein.«
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ausgeschlossen wird, wird eben dadurch als moglich erwiesen.«37¢ Solan-
ge das Gedichtnis der Organisation die eigenen Selektionen gegeniiber
den verworfenen Alternativen bevorzugt, dienen paradoxe Kommuni-
kationen eben dazu, das Ausgeschlossene wieder zu integrieren.

»Es bedarf daher einer Beobachtung zweiter Ordnung (die auch im System
vorgesehen sein kann), wenn man beides zugleich, also die Einheit von einge-
schlossen und ausgeschlossen, im Blick behalten will. Deshalb finden wir in
diesem Problembereich typisch Erklirungsbegriffe, die nicht in Rezepte oder
in Aufforderungen transformiert werden kénnen — etwa in Form des Rates:
seid kreativ, seid flexibel, orientiert euch an Zufillen, seid heuchlerisch. Sol-
che Aufforderungen wiirden eine kommunikative Paradoxie, manche sagen:
einen selbstdestruktiven performativen Widerspruch enthalten. Sie wiirden,
wenn ernst gemeint und nicht nur zur Flucht vor dem Problem benutzt, das
System fiir einen Moment in den Zustand einer paradoxen Selbstbeobach-
tung zuriickfithren. Daraus lisst sich keine Information gewinnen. »On doit
et on ne peut choisir. C'est la quintessence du paradoxe.«?”

Am Ende seiner Soziologischen Aufklirung der Organisationstheorie
verabschiedet sich Luhmann radikal von traditionellen Rationalitits-
konzepten. Er versteht Organisationen »nicht mehr als zielerreichende
(sich selbst beendende) Systeme«, sondern als »nichtkalkulierbare, un-
berechenbare, historische Systeme«,’”® deren »Selbstinderungs- und
Selbstreflexionsbemithungen« deutliche »Schrankené” gesetze sind.
Lasst man mit Luhmann damit auch zweckrationale Optimierungsmo-
delle hinter sich, erfordert dies auch cinen anderen Zugang zum Begriff
der Kontrolle, zur Bedeutung von Evaluation in Organisationen und
damit zum Thema Qualititsmanagement. Die Systemtheorie zweiter
Ordnung muss Kontrolle und Qualitit in einem neuen Sinn verstehen,
muss deren Kontexte und Kontingenzen sehen und genau dies kom-
munizieren, mit dem Risiko paradoxer Kommunikation und perfor-
mativer Widerspriiche.

»Vor allem aber diirfte sich die Situation erfolgreicher Organisationen verin-
dern. Wihrend bisher Organisationserfolge Lernanreize abschwichten ...
sind heute gerade erfolgreiche Organisationen gefihrdet, weil sie nicht recht-
zeitig genug erkennen, dass auch sie lernen und sich anpassen miissen. Das
heifft: die Beschreibung der erfolgreichen Organisation miisste gedndert
werden. Sie miisste nicht auf die Zahlen abstellen, die den Erfolg belegen,
sondern Kontext und Kontingenz betonen. Nur so kann man die Umwelt
auf Verinderungen abtasten und zugleich erkennen, was in der Organisation

376 Luhmann 2006b, 358.

377 Ebd., 359.
378 Ebd., 8f.

379 Ebd., 10.
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daraufhin geindert werden miisste. Dennoch wire es eine grobe Vereinfa-
chung, darauthin Innovation, Kreativitit und Lernen ohne weiteres positiv
zu bewerten (wie dies iiblicherweise geschieht). Es kann auch, und gerade,
bei Anderungen viel falsch gemacht werden, und es mag durchaus sein, dass
gerade bei turbulenten Umwelten das Risiko von Organisationsinderungen
zu hoch ist.«3%°

2.3.3 Nie wieder Qualitit (Dirk Baecker)

Auf der Grundlage der Formtheorie Spencer-Browns und der System-
theorie Niklas Luhmanns hat Dirk Baecker eine facettenreiche Manage-
menttheorie entwickelt, die hier nur auswahlweise genutzt werden kann
und der diese Arbeit mehr an Motivation verdankt, als sich in Fufno-
ten belegen ldsst. Bereits in seinem doppelten Auftake®® zur Unterneh-
mens- und Managementtheorie lisst Baecker erkennen, dass Organi-
sationstheorie als Formtheorie bestimmt werden kann und sich daraus
paradoxe Verschreibungen fiir ein »postheroisches Management«?** ab-
leiten lassen, die es erlauben, »Irritationen in Ordnungen und Verfahren
umzusetzen«.’® Die Aufforderung »Complicate yourselfl« (Karl Weick),
die als Leitmotiv dem »Vademecum« vorangestellt ist, ldsst sich durch-
gehend als roter Faden der Organisations- und Managementtheorie von
Dirk Baecker verstehen. Er ist nach meiner Wahrnehmung der einzige
Systemtheoretiker, der sich um den Qualititsbegriff und eine konstruk-
tivistische Methodologie der Evaluation bemiiht hat. Sein Aufruf zur
Selbstkomplikation gilt umso dringender dem Qualititsmanagement.
Die Vielfalt der Beobachterperspektiven macht es heutzutage unmaog-
lich, eine einheitliche Sichtweise normativ zu verordnen. Es bleibt dem
Subjekt nur tbrig, die Beschrinktheit seiner Perspektive »mitzureflek-
tieren« und mit Ergidnzungen zu rechnen. In Abwandlung von Luh-
manns Bonmot »Nie wieder Vernunft!«,’®* das Baecker als Titel seiner
»Kleineren Beitrigen zur Sozialkunde« verwendet,’*s soll hier in Anleh-
nung an Baeckers Management- und Evaluationskunde der Aufforde-
rung »Nie wieder Qualitit'« gefolgt werden, um daraus Riickschliisse zu
ziehen fiir das Paradox des Managements und fiir das Qualititsmanage-
ment als mehr oder weniger brauchbare Form seiner Entparadoxierung.

380 Luhmann 2006b, 359f.

381 Vgl. Baeckers Habilitationsschrift 1993a sowie seine Variationen zum postheroischen
Management 1994b.

382 Vgl. bereits Handy 1990, 132: »Whereas the heroic manager of the past knew all, could
do all and could solve every problem, the post-heroic manager asks how every problem
can be solved in a way that develops other people’s capacity to handle it.«

383 Baecker 1994b, 9.

384 Luhmann 20063, 76.

385 Baecker 2008a.
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1. Postheroisches Management:**® Bereits 1993 definiert Baecker die Auf-
gabe des Managements, »sich selbst mit Storungen zu versorgen, die so
bewiltigt werden, dass andere sich daran orientieren kénnen.«<?*” »Sto-
rung, nicht Steuerung, ist der Oberbegriff fiir Fiihrung und Manage-
ment, seit sich die Organisation von der klassisch pyramidalen Hierar-
chie auf die postklassische Netzwerkorganisation umstellt. Steuerung
setzt auf eine lineare Zweck/Mittel-Relation, Stérung auf eine oszillie-
rende Innen/Auflen-Differenz.«**® Das Management als »personifizierte
Beobachtung zweiter Ordnung« nutzt Stérungen als Medium, um die
Organisation als System mit ausreichend Ungewissheit zu versorgen,
die dieses System gerade mithsam absorbiert hatte. Damit bildet das
Management, so Baecker im Anschluss an Luhmann,’® »das Immun-
system der Organisation«, damit »ihre Wachsamkeit und Anspannung
erthalten, ihr Alternativenbewusstsein gepflegt und ihre Suche nach
neuen Losungen herausgefordert werden kann«.?*° Dazu muss das Ma-
nagement vor allem »die geschickte Platzierung von Ambiguitdten und
Paradoxien«®’ beherrschen, also eine hierarchische Leistung, die dann
in der Organisation heterarchisch abgearbeitet werden muss. »In sol-
chen Unterbrechungen«, so Baecker, inszeniert sich der Manager und
reflektiert sich das Unternehmen.«**

Wie die Organisation, so das Management: Beide stehen vor dem
»Dilemma der Rationalitit«.? »Organisation macht Probleme 15sbar.
Sie tberfiihre [iibersetzt? Anfr. TS] ungewisse Umwelten in formale
Organisation.«***  Eingefithrt werden Rationalisierungsmaf$nahmen,
doch diese Komplexititsreduktionen sind eben nicht nur Losungen,
sondern auch zuverlissige Lieferantinnen neuer Probleme. Daher
kann Komplexitit fir Baecker niemals nur ein Problem sein, sondern
immer auch zugleich Losung, freilich nur unter der Bedingung des
Managements als eines Stérenfrieds (Oszillators) zwischen Komplexi-
titsredukeion und Komplexititssteigerung:

»Die Komplexitit ist die Losung des Problems, dass jede einzelne Vereinfa-
chung sich auf bestimmte Aspekte stiitzt und alle anderen unberiicksichtigt
lasst. Sie ist die Losung des Problems, da jede Vereinfachung notwendig ver-
kennt, was sie vereinfacht. Sie hilt Méglichkeiten bereit, diese Verkennung

386 Baecker 1994b.

387 Baecker 1993a, 159.

388 Baecker 2011b, 7.

389 Luhmann 1987b, s09ff.

390 Baecker ebd.

391 Baecker 1993a, 164.

392 Baecker 1994b, 16. Das ist quasi eine soteriologische Formel; gilt doch Unterbrechung als
die kiirzeste Definition von Religion. Vgl. Metz 1977, 150.

393 Baecker 1994b, 19ff.

394 Ebd., 19.
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zu korrigieren, falls sich das als erforderlich oder wiinschenswert erweist. Die
Komplexitit ist die List der Welt, Vereinfachungen zu erméglichen, ohne ihr
Schicksal an das Schicksal dieser Vereinfachungen zu hingen.«**s

Das Management sollte sich nach Baecker vordringlich mit der »Wie-
dereinfithrung der Ungewissheit in die Mechanismen ihrer Absorp-
tion«*® beschiftigen, wie also Stérungen zu organisieren sind und »die
Unterbrechung von Routinen selbst zur Routine zumindest von Ma-
nagement und Fihrung werden«<®®” kann. Es geht um eine doppelte
Kontrolle: Es kontrolliert »im Sinne technischer Effizienz der Betrieb
den Betrieb und im Sinne 6konomischer Effektivitit die Wirtschaft den
Betrieb«.?*® Diese Form des Managements notiert Baecker mit Hilfe un-
terschiedlichster Ansitze der Okonomie und der Managementforschung
anderer Disziplinen:?%

Management = Betrieb J Wirtschaft |
Planung Disziplinierung
Produktion Motivation
Kontrolle Entwicklung
Rechnung Lernen
Ideologie
Kultur
Narration

Das Management setzt Ziele und kontrolliert die Zielerreichung, um
Storungen als Reaktion auf Abweichungen von diesen Zielen (»mis-
match-signals«**®) kommunizieren zu kénnen. Durch die generelle
Forderung nach Effizienz tritt die Unterscheidung von Ziel und Ab-
weichung (»Storung«) wieder in das Unterschiedene ein. »Effizienz ist
die Formel, die dariiber Auskunft gibt, dass und wie Storungen und
Ziele sich wechselseitig informieren.«*** Innerhalb einer Organisation
konkurrieren aber immer verschiedene Ziele miteinander. Es kommt zu
Zielkonflikten, die rational zu ldsen versucht werden. Hier muss frei-

395 Baecker 1994b, 115.
396 Baecker 1999, 20.
397 Baecker 2011b, 9.
398 Ebd., 44.

399 Ebd., 47.

400 Vickers 1967, 34.
401 Baecker 2011b, 94.
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lich daran erinnert werden, dass diese Rationalitit sich offenbar nicht
allein auf der Ebene der Zwecke zeigt (Zweckrationalitit), sondern in
der Fihigkeit, Storungen zum Uberleben des Systems zu nutzen und
dabei notfalls auch auf Effizienz zu verzichten (Systemrationalitit).
Dariiber hinaus gewihrleistet das Management durch asymmetrisch
verteilte »Willkiirchancen« (»Macht«) die Einheit der Organisation,
wenn es »aus der Formatierung von Willkiir die Routinen von Verfah-
ren gewinnt«.** Die Referenz auf die Gesellschaft schliefSlich versorgt
die Organisation mit Storungen aus ihrer Umwelt, so dass Baecker fol-
genden Kalkiil notieren kann:

Management =  Storung |Ziele| Konflikte | Macht| Gesellschaft
[

\ Effizienz
‘ (System-)Rationalitit

Einheit

Damit ergibt sich eine funktionale Differenzierung von Management-
aufgaben, die zwischen operativem, strategischem und normativem Ma-
nagement unterscheidet:

»Das operational management beobachtet die Okonomie, das general ma-
nagement die Organisation und das corporate management die Gesellschaft,
und dies jeweils in der Form des Einwands gegen die andernfalls ihr eigenes
Gleichgewicht findenden Operationen des Systems. «*%

Das operative Management kontrolliert die Folgen seiner Entschei-
dungen durch den Ist/Soll-Abgleich von Zielen und Ergebnissen. Das
strategische Management kontrolliert seine Programme im Hinblick
auf ihre Folgen. Und das normative Management kontrolliert die Fi-
higkeit der Organisation, sich selbst zu erhalten. Fiir die Ubersetzung in
Luhmanns Unterscheidungen des Kontrollbegriffs autopoietischer Sys-
teme*** konnte der Kontrollkalkiil fiir die drei Managementfunktionen
folglich lauten:

402 Ebd., 103.
403 Ebd., 108.
404 Vgl. Luhmann 2006b, 239.
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Operative Kontrolle = Abweichung| Entscheidung

Programm-Kontrolle = ‘ Abweichung| Programm

Krisen-Kontrolle = Abweichung| Autopoiesis

»Die Betriebswirtschaft«, so Baecker, »arbeitet dezidiert mit dem blin-
den Fleck der »Organisation«.«*s Die Organisation ihrerseits muss mit
einem blinden Fleck rechnen, wenn es um die Beobachtung von Gesell-
schaft geht. Und die Gesellschaft ihrerseits rechnet lieber auf »individu-
elle Probleme« denn auf Okonomie und Organisationen zu. Das Ma-
nagement jedenfalls »benotigt Intransparenz, um die Kontrolle dariiber
zu behalten, wie es seine Kontrolle ausiibt«:#°¢

»Fiir jeden Typ des Managements kommt es letztlich darauf an, den Typus
der Ungewissheit zu bestimmen, mit dem er es zu tun hat. Das operational
management bearbeitet mit Referenz auf die Mirkte der Wirtschaft die Un-
gewissheit der Setzung aussichtsreicher Ziele und der Wahl dazu passender
Mittel. Das general management bearbeitet mit Referenz auf die Modalititen
der Organisation die Ungewissheit der Ziindung und Beilegung spannungs-
reicher Konflikte. Und das corporate management bearbeitet mit Referenz auf
Problemstellungen der Gesellschaft die Ungewissheit der passenden Alloka-
tion von Willkiir im Medium der Macht. Entscheidend ist jedoch in jedem
Fall, dass das Management nicht nur versuchg, die jeweiligen Ungewissheiten
zu bewiltigen, sondern sich dariiber hinaus auch darauf konzentriert, sie
nach Bedarf zu pflegen. Wir verabschieden uns hiermit von einer Auffassung
von Management, die dieses auf die besonders effiziente Form der Problem-
16sung reduziert. Stattdessen pladieren wir fiir eine Auffassung, die das Raf-
finement und die Effektivitit des Managements darin sieht, Ungewissheiten,
Unbestimmtheiten und Unentscheidbarkeiten so zu priparieren, das heif3t,
zu erzeugen und zu rahmen, dass im System der Organisation diejenigen Ge-
wissheiten geschaffen, Bestimmungen vorgenommen und Entscheidungen
getroffen werden kénnen, die Aussicht auf Erfolg haben — von der Aussicht
auf einen erfolgreichen nichsten Schritt bis zur Sicherung eines langfristigen
Uberlebens des Unternehmens.«#7

Management hat es mit der Kommunikation von Komplexitit und
Kontrolle zu tun. Da sich eine Kontrolle kausaler Zusammenhinge von
Ursachen und Wirkungen jenseits technischer Vollziige verbietet (Stich-
wort »Kontrollillusionen«), muss Kontrolle anders definiert werden.

405 Ebd., 110.
406 Baecker 2011b, 303.
407 Baecker 2011b, 116f.
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»Komplexitdt ldsst sich weder beherrschen noch verstehen, sondern
nur kontrollieren.«**® Die Frage ist bloff: wie? Offenbar »beschleuni-
gen sich [...] die Kontrolloperationen der [funktional differenzierten;
TS] Gesellschaft«,** so dass sich die kybernetische Erkenntnis auch
fir Organisationen nahelegt, von der Kontrolle auf »die Kontrolle von
Kontrolle«*'® umzustellen und damit auf Kommunikation: »Man kann
nur kontrollieren, wovon man sich abhingig macht, wovon man sich
also seinerseits kontrollieren ldsst. Das heiflt letztlich, man kann nur
sich selbst kontrollieren, dies aber nur iiber den Umweg iiber andere
und anderes.«*'* Oder noch pointierter: »Kontrollieren heif$t Kommu-
nizieren. Und Kommunizieren heiflt, die Kontrolle aus der Hand zu
geben. Anders geht es nicht.«** Mit anderen Worten: Kontrolle wird
vom Hierarchieprinzip auf Heterarchie umgestellt. Statt Kontrolle aus-
schliefflich von oben nach unten zu denken, wird Kontrolle nun ein
System reziproker Operationen: »Die Kontrolle wird wechselseitig.«#
Sie kann »nur in dem Mafle erfolgreich sein [...], wie sie sich von dem
kontrollieren lisst, was sie kontrollieren will«.#*# Die Primissen (einer
Entscheidung, Planung, Strategie etc.) kontrollieren die Ergebnisse und
umgekehrt.*s Dabei ist nach Baecker auf RegelmifSigkeit, ausreichende
Zeitressourcen und angemessene Kriterien zu achten.*+¢

Damit kommt zugleich die »Organisation als temporale Form« in
den Blick — als temporale Form der Kontrolle, aber auch als tempo-
rale Form der »Planung mit ihren Risiken« und der Netzwerke mit
ihren Konflikten.#” Das Management beobachtet und kontrolliert die
Risiken, die Konflikte und die Termine der Organisation. Dies gelingt
nicht ohne Formalisierung (»Standards«), aber vor allem nicht 7ur als
»formalisierter Apparat zur Sicherstellung von Standardroutinenc, son-
dern vor allem »iiber Routinen der Innovation«:#® »Die oszillierende
Organisation verabschiedet sich nicht von ihrem Gedichtnis, sondern
stellt dieses unter anspruchsvolle Bedingungen der Korrektur und
Selbstanpassung.«*'? Daher beschreibt Baecker das postheroische Ma-
nagement im Anschluss an die Sinndimensionen Luhmanns als einen
Risikokalkiil, der die Sachdimension der Entscheidung zu fassen ver-

408 Ebd., 76.

409 Ebd., 310.

410 Baecker 1994b, 82.
411 Ebd,, 56.

412 Ebd., 57.

413 Baecker 1993a, 160.
414 Ebd.

415 Vgl ebd., 161.

416 Ebd.

417 Vgl. dazu grundlegend Baecker 2011b, 310334, bes. 329f.
418 Ebd., 328.

419 Ebd., 329.
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sucht, als einen Konfliktkalkiil, der die Sozialdimension der Entschei-
dung charakeerisiert, einen Plankalkiil, der die Zeitdimension der Ent-
scheidung beobachtet.**° Die managerielle Kontrolle umfasst eben nicht
nur Gewinne, sondern auch Personen und ihre Netzwerke sowie die Po-
esie der Reformpline und ihre evolutionire Realitdt.**" Systematisch ist
bei Kontrolle und Evaluation (vulgo: beim Qualitdtsmanagement) mit
der »Inkongruenz der Beobachterperspektiven«*?* zu rechnen. In der
Beobachtung (nicht: in der Wahrnehmung!) erster Ordnung szirt das
Management bloff. In der Beobachtung dieser Beobachtung Jernt das
System, wie solche Storungen wirken. Das Management wirks als Sto-
rung des Systems, dessen Ordnung Voraussetzung ist fiir die Akzeptanz
von Entscheidungen.

»Darin liegt die grundsitzliche Paradoxie des Managements. Zugunsten des
Systems sieht es vom System ab. Die Paradoxie wird dadurch aufgefangen,
dass mit der Storung nicht nur die Aufforderung zur Variation, sondern auch
das Vertrauen in die Fihigkeit zur Variation kommuniziert wird. Das Ma-
nagement verurteilt nicht, es beurteilt, und dies so, dass das beurteilte (:eva-
luierteq) System grundsitzlich mit dem Urteil leben, das heifSt aus ihm seine
Konsequenzen ziehen kann.«#*?

Diese Form der Kontrolle gelingt nur als Kontrolle zweiter Ordnung.
Sie setzt Beobachtungen von Beobachtern und die Beobachtung ihrer
blinden Flecke voraus, freilich unter Produktion neuer blinder Flecke.
»Beobachtung zweiter Ordnung ist die Beobachtung von Beobachtern
erster Ordnung im Hinblick auf die Form der Unterscheidungen, die
sie verwenden.«** Der kybernetische Kontrollbegriff setzt auf Rekursi-
vitdt. Die Kommunikation von Kontrollbeobachtungen greift auf sich
selbst zuriick. »Der Begrift der Riickkopplung, des feedback, ist ein-
gefiihrt worden, um diesen Vorgang der Korrektur von Erwartungen
durch Beobachtungen auf den Punkt zu bringen.«*s »Wir wollen kon-
trollieren kénnen, was uns unsere Kontrollmanéver bislang eingebrockt
haben.«#*

Auf dem Index der organisationsrelevanten Formen der Kommuni-
kation stehen fiir Dirk Baecker*’ folgende fiir die Beobachtung von
Qualititsbeobachtungen relevante Formen:

420 Vgl. ebd., 330.

421 Vgl. Luhmann 2006b, 330ff.

422 Ebd., 332.

423 Baecker 2011b, 92.

424 Ebd,, 36.

425 Baecker 2007¢, 27.

426 Ebd., 33.

427 Baecker 2007c, 281282 und Baecker 2011b, 152.
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System = Reproduktion | Storung
Erwartung = Erwartung | Enttduschung
Organisation = Mitglied | Nicht-Mitglied

Ordnung entsteht aus der Reproduktion von Operationen und aus der
Bearbeitung von Irritationen, aus der Generalisierung und Respezifi-
kation von Erwartungen und aus dem Umgang mit enttduschten Er-
wartungen. Dies gilt auch fiir Organisationen und die Entscheidungen
zur Reproduktion dieser Organisationen. Systeme gewinnen ihre Iden-
titdt aus normierten Erwartungen und der Abweichung von diesen Er-
wartungen. »Kontrolle und Identitit sind Errungenschaften, die aufei-
nander verweisen und ohne die jeweils andere nicht zu haben sind.«***

Kontrolle = ‘Abweichung Ziel
Identitit = ‘Abweichung Norm

»Ein Netzwerk verwebt Identititsentwiirfe von Personen, Institutionen,
Ideologien und Geschichten zu einem Versuch wechselseitiger Kontrol-
le, der an den Identititen, die hier im Spiel sind, laufend scheitert und
daraus, nimlich aus den resultierenden Unsicherheiten, seine nichsten
Motive rekrutiert.«**

Netzwerk = ‘Kontrolle Identitit

»Identitit, an diesen Gedanken muss man sich gewdhnen, bewihrt sich
nur in dem Mafle, in dem sie Unsicherheit schafft.«<#*° Die Kontrolle
der Identitdt im Netzwerk funktioniert nur wechselseitig. »Netzwerke
halten sich an das machiavellistische, von der Kybernetik reformulierte
Prinzip, dass man nur kontrollieren kann, wovon man sich kontrollie-
ren ldsst.«#' »Deswegen ist einem Kontrollversuch, der sich in einem

428 Baecker 2007¢, 228.
429 Ebd., 226.
430 Ebd., 229f.
431 Baecker 2007¢, 230.
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Netzwerk bewihren soll, eine Beobachtung der Bedingungen vorgela-
gert, unter denen die zu Kontrollierenden bereits sind, sich kontrollie-
ren zu lassen.«#?

»Entscheiden als Rechnen heiflt, sich im zirkuliren und heterarchischen
Netzwerk von Identitit und Kontrolle, Willkiir und Herrschaft, Tradition
und Innovation zu bewegen. Wenn man das weif$, tut es nicht mehr so weh,
und man entwickelt jenen Blick fiir Redundanz und Varietit, fiir den die
Kybernetiker immer schon geworben haben. Die Medaille hat zwei Seiten;
wer sie fallen lisst und nur noch mit einer rechnet, hat verloren, gleichgiiltig,
welche es ist.«*?3

Das Risiko der Entscheidung bewegt sich zwischen Bewahren und Ver-
dndern. Welche Option die richtige ist, bleibt ungewiss. Erst die Zu-
kunft kann zeigen, welche Entscheidung, welche Planung, welche Kon-
trollform brauchbar war und voriibergehend Bestand behielt.

Risiko#+ = Tradition Innovation
Evolution = Variation | Selektion ‘ Retention
\

Diese formtheoretischen Uberlegungen Baeckers zum Management
als geordneter Stérung der Organisation sollen nun in einem zweiten
Schritt das Qualitditsmanagement qualifizieren helfen.

2. Qualititsmanagement als Storung®s: Wenn Management neben Ord-
nung zugleich Storung der Organisation bedeutet, so bedeutet Quali-
titsmanagement Stérung der Kontrollroutinen dieser Organisation.
Wie immer in kybernetischen Modellen kommt es auf den Beobach-
ter an und damit auf die Beobachtung von Kontrollbeobachtungen. Es
geht also nicht um objektive Qualititen als subjektive Zuschreibungen,
sondern um Qualitit als Konstruktion eines Beobachters. Jemand sagt
etwas iiber die Qualitit eines Produktes oder einer Dienstleistungen,
meint aber eigentlich »sich« bezichungsweise »seine/ihre« Organisati-
on. Das Beobachtungsschema des Qualititsmanagements transponiert
Selbstaussagen in Fremdaussagen.

»Der Begriff der Qualitit enthilt daher die Paradoxie, eine Aussage iiber eine
Umwelt zu treffen, die eine Aussage iiber das System (den Beobachter) ist.
Der Begriff der Qualitit entfaltet diese Paradoxie in eine zeitliche Struktur

432 Ebd.

433 Baecker 2011b, 153.
434 Ebd., 152.

435 Vgl. ebd.
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des Verhiltnisses von System und Umwelt, die eine Qualitit nicht phino-
menal, sondern funktional fiir die Aufrechterhaltung dieses Verhilenisses in
Anspruch nimmt. Eine Qualitit koppelt konstitutive Leistungen eines Sys-
tems an konstitutive Leistungen seiner Umwelt. Der Begriff der Qualitit ist
ein Begriff, der auf Wechselseitigkeit abstellt, diese Wechselseitigkeit jedoch
zugunsten des Beobachters asymmetrisiert, der sich von seiner Umwelt ab-
hingig weif§ und diese Abhingigkeit durch die Selektion von Qualititen
strukturiert.«*°

Die Paradoxie der Qualitit steckt in dieser Affirmation: Die Qualitit
der Umwelt steht fiir die Qualicdt des Systems. Der Begriff setzt also auf
Wechselseitigkeit, gleichzeitig muss diese Wechselseitigkeit »zugunsten
des Beobachters asymmetrisiert werden, der sich von seiner Umwelt
abhingig weiff und diese Abhingigkeit durch die Selektion von Qua-
liciten strukeuriert«.#” Organisationen schaffen sich durch Qualitits-
behauptungen und Qualicitskontrollen eine eigene Welt. Qualitit, so
Dirk Baecker, ist nicht nur ein affirmativer, sondern zugleich auch ein
isthetischer Begriff.#* »Er ist ein affirmativer Begriff, der Ablehnungs-
bereitschaft in Reserve hilt und in der Differenz von Affirmation und
Ablehnung sowohl den Beobachter als auch seine Umwelt Gestalt an-
nehmen lisst.«#° Der Begriff Qualitit macht auf Spielriume aufmerk-
sam in der Differenz zwischen System und Umwelt. Eine Beobachtung
funktional dquivalenter Qualitdten hilt deren Kontingenz und zugleich
Maglichkeiten ihrer Variation im Blick. Qualitit ldsst sich beschreiben,
aber nicht dauerhaft festlegen. Alle qualitativen Festlegungen bleiben
kontingent, sind deshalb aber noch lange nicht zufillig. Qualitit kann
variiert werden, aber nicht nach Belieben.#° Qualitit steht paradoxer-
weise gleichzeitig fiir die Entdeckung und die Einschrinkung von Spiel-
rdumen.

»Der systemtheoretische Begriff der Qualitit ist [...] zugleich ein Begriff fir
eine Einschrinkung der Spielrdiume, die weder auf die beteiligten Systeme
(Beobachter) noch auf ihre Umwelt, sondern ausschliefSlich auf die Differenz
von System und Umwelt zugerechnet werden kann. Diese Differenz steht
dem System (Beobachter) im System nicht zur Verfiigung. Sie enthilt im
Qualititsereignis die das System beruhigende Zweitfassung eines Aufgeho-
benseins des Systems in seiner Umwelt.«***

436 Baecker 2001, 857.

437 Ebd.

438 Ebd.

439 Ebd.

440 In Anlehnung an Baecker ebd., 858.

441 Ebd., 858. Qualitit als eine »matrix which embeds« (H. v. Foerster), »die Riickschliisse
auf die Differenz zwischen System und Umwelt erlaubt, obwohl diese Differenz nicht zu
beobachten ist.«
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Die Wiedereinfithrung eines solchen Qualitdtsbegriffs in ein beob-
achtendes System wie Organisationen kann als (Qualitits-)Manage-
ment bezeichnet werden. Aufgabe solcher Kontrolloperationen ist es,
»innerhalb des Systems seine Kopplungen mit seiner Umwelt aus der
Sicht der Umwelt zu tiberpriifen«:*+?

»Der Begriff der Qualitit korrigiert die Blindheit des Systems fiir die Auswir-
kungen seiner Operationen auf die Umwelt des Systems. Er stellt ein Schema
bereit, mit dessen Hilfe das System seine Operationen sortieren, selegieren
und variieren kann. Dieses Schema zwingt das System zur Reflexion auf
seine Umwelt, obwohl und weil diese Reflexion nur im System stattfinden
kann.«*

Von daher erkliren sich auch die divergierenden und konfligierenden
Qualititsbegriffe (etwa des Moral-, des Wirtschafts-, des Politik- oder
des Erzichungssystems): Das Qualititsverstindnis variiert »in Abhin-
gigkeit vom Umweltsegment, auf das das System zur Reflexion auf seine
Umwelt Bezug nimme«:*4

»Je nachdem, welche Umweltsegmente das System adressiert, werden unter-
schiedliche Qualititen im System als Schema der Selektion und Variation
der eigenen Operationen verwendet. Mit dem Blick auf verschiedene Um-
weltsegmente entstehen im System konkurrierende Qualititsstandards, von
denen sich in Abhingigkeit von der Systemdynamik einige durchsetzen, an-
dere wieder verschwinden.«*#5

Die Komplexitit des Qualitdtsmanagements besteht darin, dass kon-
kurrierende Qualitidtsbeobachtungen sowohl im System reproduziert
wie auch von Umweltsystemen an die Organisation gekoppelt werden.

»Nimmt man hinzu, dass dem System zusitzlich zur eigenen Wahr-
nehmung von Qualititen auch von auflen Qualititen zugemutet und
abverlangt werden, kann man sich vorstellen, dass die Bezugnahme auf
Qualitit eine anspruchsvolle und endlose Aufgabe einer Selbsterfindung
darstellt, die sich, das macht der Begriff der Qualitit deutlich, nicht
auf sich selbst verlassen darf, sondern Umweltreferenzen in das eigene
Kalkiil mitaufnehmen muss. Zugleich macht der Begriff der Qualitit
deutlich, dass die Umweltreferenzen stumm bleiben, solange das Sys-
tem sich nicht in ein aktives, selbst gewihltes und selbst verantwortetes
Verhiltnis zu ihnen bringt. Qualitdt kann nicht quantitativ errechnet
werden. Sie verlangt eine Entscheidung.«#

442 Baecker 2001, 858.
443 Ebd.
444 Ebd.
445 Ebd.
446 Ebd.

https://dol.org/10.5771/9783845287348-20 - am 10.01.2026, 08:48:20. O



https://doi.org/10.5771/9783845287348-29
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

FORMENKALKULE DER KONTROLLE

Qualitit in Organisationen bedeutet zunichst und vor allem Ent-
scheidungsqualitit. Sie kann sich von daher der Paradoxie des Entschei-
dens unméglich entzichen.

»Auf der Grundlage des systemtheoretischen Begriffs kann man sich Quali-
tit als einen komplexen Rechner vorstellen, der laufend Systemzustinde und
Umweltwahrnehmungen miteinander vergleicht und die Ergebnisse die-
ses Vergleichs fiir das Errechnen weiterer Systemzustinde verfiigbar macht.
Das Kriterium dieses Rechners ist die Aufrechterhaltung einer funktionalen
Komplementaritit von System und Umwelt. Das Rechenverfahren selbst ist
idsthetisch. Denn es kann sich nicht auf Kausalitit, sondern nur auf die Diffe-
renz von System und Umwelt verlassen.«*+7

Qualitdt muss etwas zu tun haben mit der Unterscheidung von System
und Umwelt, mit der Beobachtung von Formen, mit einer Oszillation
zwischen innen und auflen. »In dem Mafle, in dem dieses Hin- und
Herwechseln eine Form hervorbringt, die sich bewihrt, spricht man von
Qualitit.«*** »Qualitit, so wissen wir von Robert M. Pirsig, ist letztlich
nichts anderes als der Seelenfrieden, der sich einstellt, wenn eine Arbeit
zur Zufriedenheit aller Beteiligten abgeschlossen werden kann«.#?

3. Die temporale Form der Evaluation:*° Kombiniert man die Uberlegun-
gen von Dirk Baecker zur temporalen Form der Organisation, zum Ma-
nagement als Stérung und zur Evaluation als Kommunikationsofferte
und Reflexionsmedium, lassen sich daraus erste Riickschliisse ziehen fiir
einen funktionalen Vergleich verschiedener QM-Formen. Immer deut-
licher wird dabei, dass nicht allein die Sachdimension (Risikokalkiil)
und die Sozialdimension (Konfliktkalkiil), sondern auch und zuneh-
mend die Zeitdimension (Plankalkiil) eine entscheidende Rolle spielt
fir die Entscheidungsqualitit im Kontext des Qualitdtsmanagements.
Baecker empfichlt in sechs Argumentationsschritten ein Formmodell
der Evaluation mit sechs Variablen. Dieses Modell wurde zwar konkre-
tisiert fur die Evaluation kultureller Projekte, lisst sich aber auf andere
Evaluationskontexte iibertragen und als erstes Formkalkil des Quali-
titsmanagements generalisieren:

a. Konstruktivistische Methodologie der Evaluation: Fiir Baecker steht
fest, dass Evaluationen nicht nur neue, eigene Kompetenzen erfordern,
sondern auch eigene Schwierigkeiten beinhalten. Es wird dadurch nicht
leichter, sondern schwieriger. Vor allem erlaubt die Einfiihrung von

447 Ebd., 858f.

448 Baecker 1993a, 155.

449 Baecker 2008h, 110 mit Verweis auf Pirsig 1999.
450 Ebd., 97—111.
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Evaluation eine neue Beobachtungsperspektive, die sich von den an-
deren Perspektiven auf das »Objeke« der Evaluation unterscheidet. Die
Perspektive des Evaluierers ist nicht die Perspektive des Planers und Ge-
stalters.** Daher empfiehlt sich ein eigener Formkalkiil der Evaluation,
der allerdings einige Besonderheiten beriicksichtigen muss.

b. Erweiterung der Kontextvariablen: Vor allem muss ein konstruk-
tivistisch kalkulierendes Evaluationsmodell »den Faktor Organisati-
on explizit in Rechnung stellen«.#s> Evaluiert wird immer auch der
Beitrag des Evaluierten zur Autopoiesis der Organisation, auch wenn
dies nicht ausdriicklich formuliert wird. Betriebswirtschaftliche Kri-
terien sind zwingend notwendig, aber nicht hinreichend zur Evalua-
tion. Wirtschaftlichkeit als Kosten-Nutzen-Relation ist ein Faktor der
Organisation, ohne den die anderen Perspektiven einer Evaluation gar
nicht sinnvoll wahrgenommen werden kénnen. Dennoch kann diese
DPerspektive nicht das einzige Evaluationskriterium sein. »Der Faktor
Organisation garantiert und nutzt diese Differenz zwischen ... Wert
und ... Verwertung. Darin, diese Differenz sichtbar zu machen, auszu-
beuten und fallweise auch immer wieder unsichtbar oder irrelevant zu
machen, besteht, die Leistung einer Organisation.«**> Dazu muss die
Kontingenz der Entscheidungen je nach Situation verdeckt oder ent-
larvt werden. Es geht, so Dirk Baecker, um eine geschickte Verteilung
von Aufmerksamkeitsressourcen und gleichzeitig um Entlastung durch
Routinen, da sich sonst jede Organisation selbst tiberfordern wiirde.**
Gerade darin liegt das Risikopotential einer Evaluation: dass sie nach-
triglich Entscheidungsalternativen bewertet, die moglicherweise langst
nicht mehr vorhanden sind und daher immer auch ein kritisches Licht
auf Entscheider und die ihnen zugeschriebenen Entscheidungen werfen
kann. Im Anschluss an Karl Weick weist Baecker darauf hin, dass Orga-
nisationen nicht auf der Ebene ihrer Ziele, sondern auf der Ebene ihrer
Mirtel integriert sind.*s

¢. Evaluation als Gesprichsangebot: Da also Evaluationen ihre eigenen
Ziele haben, die es erst rechtfertigen, sich auf solche Kontrollformen
einzulassen, kann weder das Evaluationsobjekt noch die Organisation
der Evaluation ihre Ziele vorgeben. Diese Ziele erfordern ein Sich-
Einlassen auf das Gesprichsangebot, das die Evaluation sein will. »Die
Wertschopfungskette, die die Evaluation tiberpriift, wird nicht als eine
Kette linearer Kausalititen, sondern als eine evolutionire Unwahr-

451 Baecker 2008h, 98. Ob es allerdings ausreicht, »die Kunst der Evaluation ... den Be-
triebswirten und Wirtschaftspriifern [zu] tiberlassen«, scheint mir angesichts der damit
verbundenen Manipulationsrisiken eher fraglich.

452 Ebd., 99.

453 Ebd.

454 Ebd., 1o0.

455 Ebd., 10of. Vgl. Weick 1995 [OA 1969], 130ft.
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scheinlichkeit, das heifdt als ein situatives Potential betrachtet.«*¢ Die
cingeforderte Finanzvariable wird damit radikal relativiert. Sie ist nur
solange brauchbar, wie sie nicht zu linear-kausalen Kurzschliissen verlei-
tet. Projekte etwa lassen sich nicht allein an den Zielen messen, die sie
erreicht haben, ebenso wenig wie Organisationen reine Zielerreichungs-
maschinen sind.

»Gute Betriebswirtschaftslehre, das weif§ man seit Erich Gutenbergs
Grundlegung dieses Fachs, besteht hingegen nicht nur darin, um die
Differenz der eigenen Fragestellung gegeniiber der Komplexitit der
Wirklichkeit zu wissen, sondern diese Differenz auch zu pflegen (Gu-
tenberg 1929, 1983). [...] Zielsetzungen sollen Diskussionen auslosen
und nicht etwa beenden.«*7

d. Evaluation als Medium der Reflexion: Eine Evaluation muss offenle-
gen, wonach sie fragt und worauf sie ihre Bewertungen stiitzt, also eine
Selbsterkldrung abgeben, die auch Aufschliisse tiber ihr Programm und
seine Bewertungskriterien erlaubt und damit Riickschliisse auf die Qua-
litdt der Qualititsbewertung. Diese kategoriale und operationale Recht-
fertigung muss Riickschliisse erlauben tiber die verwendeten und damit
auch die ausgeschlossenen Variablen. »Evaluation heif§t Bewertung im
Rahmen von Unterscheidung. Und Unterscheidungen erméglichen
Entscheidungen im Rahmen eines Zusammenhangs.«#* Brauchbare
Evaluationen, so Baecker, miissen zum einen den Zusammenhang von
Unterscheidungen und zum anderen ihren Variationsspielraum ver-
deutlichen.#* Mit Hilfe des Formkalkiils von Spencer-Brown gelangt
diese »formtheoretisch reflektierce Methodologie« der Evaluation zu fol-
genden Grundannahmen:

1. Unterscheidungen sind nicht kategorial vorgegeben, sondern miis-
sen als Operationen erst konstruiert werden. Der Beobachter muss sich
beobachten lassen.

2. Unterscheidungen haben jeweils zwei Seiten. Durch die Beobach-
tung der zunichst unmarkierten Aufenseite (eine Beobachtung zweiter
Ordnung!) werden »Interdependenzen zwischen Fakt (Bezeichnung)
und Kontext geschaffen, die in dem Mafle, in dem Beobachter erster
und Beobachter zweiter Ordnung miteinander ins Gesprich kommen,
auf ihren Variationsspielraum hin exploriert werden kdnnen.«*¢

456 Ebd., 1o1. Baecker verweist hier auf Jullien 1999, der Wirksamkeit nicht als linear-kau-
sale Zielerreichung, sondern als » Transformation von Handlungsméglichkeiten« (Baecker
ebd.) versteht. Vgl. auch Jullien 2006, 36ff. zur »Evaluation des Situationspotentials«.

457 Baecker 2008h, 102. Vgl. Gutenberg 1983, 486.

458 Baecker ebd., 103.

459 Vgl ebd.

460 Ebd.

I1§
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3. Unterscheidungen konnen daraufhin beobachtet werden, ob sie
durch den Wiedereintritt (re-entry) in das durch sie Unterschiedene
»Eigenwerte« bilden, also »rekursiv gefestigte Identitdten«*' innerhalb
des Systems. Solche Eigenwerte im Medium Evaluation bezichungswei-
se Formen paradoxer Kommunikation im Medium der Kontrolle sollen
hier erforscht werden.

e. Evaluation als Form des reflexiven Managements bendtigt also nicht
nur die Bereitschaft zur Reflexion, sondern vor allem die Identifikation
von Formen im Medium der Kontrolle beziechungsweise der Evaluati-
on, wie Dirk Baecker dies am Beispiel kultureller Projekte verdeutlicht
hat.#

| Formmodell der Evaluation: Aus der Form eines (kulturellen) Pro-
jektes leitet Baecker schliefflich eine »Evaluationsanweisung« mit sechs
Variablen beziehungsweise Indikatoren ab.** »Die Evaluation eines ...
Projektes besteht ... darin, die Werte dieser Variablen zu ermitteln und
zu dokumentieren [und spiter zu vergleichen; TS], um sowohl dem
Gegenstand als auch dem Auftraggeber der Evaluation einen Uberblick
tiber den Stand der Dinge [und mdgliche Hypothesen zur bisherigen
Entwicklung; TS] zu verschaffen. [...] Die Evaluation beurteilt und
bewertet das Projekt im Hinblick auf einen aktuellen Stand und auf
mogliche Anschlussentscheidungen.«*** Dadurch kénnen die Projeke-
beteiligten ins Gesprich gebracht und Verbesserungsvorschlige eruiert
werden.

Versucht man nun, diesen Formkalkiil der Projektevaluation zu ge-
neralisieren, lisst sich zunichst unterscheiden zwischen dem direkten
Feedback der Nutzer beziehungsweise der Leistungsabnehmer oder der
»Kundschaft« (hier summarisch Kritik genannt) und den Riickkopp-
lungen, die diese »Kritik« in der Organisation auslésen und die dort ih-
rerseits wiederum Anlass sein kdnnen fiir weitere Evaluationsformen.
Dariiber hinaus will Baecker mit dem Indikator Quellen den Finanzie-
rungsbedarf evaluieren, eine Variable, die sich durchaus auf weitere
Ressourcen (Expertise-, Personal-, Zeit-, Raumbedarf) ausdehnen lisst,
die ihrerseits wiederum in Finanzbedarfe umgerechnet werden kénnen.
Organisationsintern wird neben den Ressourcen bezichungsweise Quel-
len der Zusammenhang mit dem Netzwerk potentieller Kooperations-

461 Luhmann 2006b, 435.

462 Baecker 2008h.

463 Bei kulturellen Projekten hat man es laut Baecker ebd. 104 mit sechs Variablen zu tun,
wenn man die unmarkierte Auflenseite mitrechnet. Evaluiert werden kann »eine be-
stimmte kiinstlerische Arbeit (Kunst) im Kontext einer bestimmten Organisation im
Kontext eines bestimmten Finanzierungsrahmens im Kontext bestimmter kultureller Ab-
sichten im Kontext bestimmter gesellschaftlicher Bedeutungen.«

464 Baecker ebd., 105.
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partner einzurechnen sein. Die Variable der Referenzen bezicht sich
nach Baecker auf die Kultur. Dieser Indikator »nimme ... gleichsam
einige Stichproben vor, um die kulturelle Dimension des Projektes
[bzw. des zu evaluierenden Systems; TS] zu belegen.«*s Und schliefSlich
weist der Indikator der (externen) Resonanzen iber die jeweils evalu-
ierende beziehungsweise evaluierte Organisation hinaus auf die Gesell-
schaft. Organisationsinterne Absichten lassen sich von gesellschaftlichen
Bedeutungen unterscheiden, auch wenn hier mit Ungewissheit und
Uberraschungen zu rechnen ist, die im Sinne Ashbys »nicht beherrschr,
sondern nur kontrolliert werden« konnen.**¢ So enthilt der Evaluati-
onsbericht fiinf Indikatoren mit finf ganz unterschiedlichen Perspekti-
ven, die die »Interdependenz der Variablen« aufzeigen und damit »Ent-
scheidungsgrundlagen« liefern zur Weiterentwicklung:

Referenzen |Resonanzen

Evaluation = Kritik Rﬁckkopplungen‘Quellen

Baecker verweist zu Recht darauf, dass diese Indikatoren alle umstritten
sind und insofern eine gesellschaftliche Auseinandersetzung nicht
nur im Blick auf die Evaluation kultureller Projekte unabdingbar er-
scheint.*” Am Engpass Kunst zeigt sich lediglich besonders deutlich,
was hier an Vermittlungsarbeit zu leisten ist. Der Kalkiil selbst und die
damit verbundenen Kontingenzrisiken lassen sich aber auch dartiber hi-
naus plausibilisieren. Die folgenden Untersuchungen werden zu zeigen
haben, ob es sich hierbei auch um prakeisch brauchbare Kalkiile han-
deln kann.

465 Ebd., 108.

466 Ebd.

467 Ebd., 109f.: »Eine Evaluation kann unseres Erachtens nicht den Eindruck zu erwecken
suchen, dass hier aus einer wissenschaftlichen Perspektive objektiv festgestellt wird, was
der Fall war und was nicht. Stattdessen ist die Evaluation entsprechend einer konstruk-
tivistischen wissenschaftlichen Methodologie das Gesprichsangebot eines methodisch
reflektierten externen Beobachters, der sich mit seinen Unterscheidungen und Kriterien
der Beobachtung nicht ohne das Risiko des Eigensinns auf die Seite derer stellt, die Ent-
scheidungen iiber den Sinn und Unsinn des Projekts [bzw. des zu evaluierenden Systems;

TS] zu treffen haben.«
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Formen**® der Kontrolle:

F = a b

Form*® = Operation Kontext
L

Form*7° = Priferenzwert | Reflexionswert
L

Kontrolle = | Abweichung | Ziele
Sicherheit = ‘ Standard Kontrolle

Entwicklung _Innovation Kontrolle

Qualitit = gut schlecht

Qualititssicherung _ Standard Kontrolle

Qualitditsmanagement = _ Entwicklung | Kontrolle

Management QS =  Stdrung Zicle

Management QM = Stérung Ergebnisse
L

RM Praxis = | Risiko Gefahr
_Risiko Sicherheit

RM Semantik

468 Baecker 2007f, 29: Die Form F wird »definiert« (verwechselt mit) als eine Unterschei-
dungsoperation (1. Haken), die einen Zustand a im Kontext von b (2. Haken) hervor-
bringt; der 2. Haken ist zugleich ein Re-entry-Haken, d.h. er schliefft die Form von F
zum Eigenwert ciner sich selbst iterativ wiederholenden Unterscheidung im Kontext ei-
ner in die Form eingeschlossenen, aber aus den zwei benannten Variablen der Innenseite
der Form ausgeschlossenen Auf8enseite der Form.

469 Baecker 2007c¢, 65: »Regel, die Operation auf der Innenseite und den Kontext der Ope-
ration auf der Auflenseite der Form zu notieren«.

470 Baecker 2011b, 49: »Eine Form ist das Produkt einer Operation, die einen Systemzustand
a in Abhingigkeit von Ereignissen in der Umwelt b dieses Systemzustands definiert. [...]
Die Beobachtung erster Ordnung produziert Systemzustinde, die Beobachtung zweiter
Ordnung macht die Abhingigkeiten deutlich, die damit eingegangen werden.«
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Q Praxis ‘ ClualT‘ Standard
QS Semantik = ‘ QuaT‘ Sicherheit

QM Prasis = ‘ QuaT‘ Verinderung
QM Semanik - | QuaT‘ Verbesserung

TQM Fres = Exzellenz Verbesserung
Exzellenz Optimum

TQM Semantik

2.4 Funktionale Methode

Nachdem die systemtheoretische Heuristik eine Neuinterpretation
zahlreicher Leitbegriffe der klassischen Organisationstheorie nahegelegt
hat, muss es nicht verwundern, dass dieser Wandel auch die Erkennt-
nistheorie tangiert. Die folgenden Uberlegungen zur Methodik der
vorliegenden Untersuchung, die dieses Einfihrungskapitel abschlieflen,
rechnen deshalb mit einer Korrektur des Funktionsbegriffs sowie mit
einer kritischen Differenzierung zur Reichweite des Kausalschemas. Ne-
ben der Systemtheorie als Heuristik soll als Methode der »Aquivalenz-
funktionalismus« fiir die verschiedenen Qualititsmanagementsysteme
zugrunde gelegt werden. Diese Vergleichstechnik erlaubt nicht nur ei-
nen komplexititsadiquaten Zugang zu qualititsleitenden Unterschei-
dungen (»vergleichen«, »kontrollieren«, »entwickeln«), sondern bietet
auch Ansatzpunkte zur Unterscheidung der im Qualitdtsmanagement
verwendeten Bewertungen, die hier als kausalactributive Konstrukei-
onen verstanden werden, mit deren dysfunktionalen Folgen Organisati-
onen umzugehen haben. Daher wird methodisch nach einigen Hinwei-
sen zum systemtheoretischen Verstindnis des Funktionalismus zunichst
das »Risiko der Kausalitit« reflektiert werden miissen, um die daraus
resultierenden »perversen Effekte« besser abschitzen und trotz der Un-
kontrollierbarkeit von Organisationen ein Lob der Kontrolltechniken
anstimmen zu konnen.

Die funktionale Methode kann mit Hilfe der Systemtheorie eine
Form finden, wie Losungen fiir Organisationsprobleme nicht mehr auf
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eine Perfektionierung von Kontrollillusionen hinauslaufen, sondern auf
die Unterscheidung brauchbarer von weniger brauchbaren Kontrollver-
suchen und damit die Ableitung von Chancen und Grenzen zur Mu-
sterinderung divergenter Kontrollformen. Am Ende dieses Kapitels ste-
hen sodann Leitfragen fiir richtige Reduktionen, deren Brauchbarkeit
sich im Verlauf der weiteren Arbeit erschliefSen soll, die sich jedoch erst
empirisch in der Beobachtung von Kontrollformen und deren Folgen
fur kiinftige Entscheidungsqualititen zeigen kann. Schon allein von da-
her ist mit Ausweichmanévern zu rechnen, weshalb am Ende der Arbeit
das Ethikrisiko explizit behandelt werden muss.

2.4.1 Vergleichstechnik

Die funktionale Methode kann nur »funktionieren«, wenn ihr Verhilt-
nis zu den Kausalbegriffen Ursache und Wirkung geklart wird. Luh-
mann {ibernimmt zunichst den Funktionsbegriff von Parsons und
definiert als Funktion »jede Leistung, die den Bestand eines sozialen
Systems mitbewirkt«.*”* Der Funktionalismus ist fiir ihn »eine Theorie
der Systembediirfnisse« beziechungsweise eine »Theorie der Bestandser-
fordernisse sozialer Systeme«, die zu kliren versucht, wie ein System
Probleme 16st, um seinen Bestand zu sichern.

»Die Funktion ist keine zu bewirkende Wirkung, sondern ein regulatives
Sinnschema, das einen Vergleichsbereich dquivalenter Leistungen organisiert.
[...] In diesem Blickwinkel erscheinen die einzelnen Leistungen dann als
gleichwertig, gegeneinander austauschbar, fungibel, wihrend sie als konkrete
Vorginge unvergleichbar verschieden sind.«#7>

Um sich von den (schon damals) vorherrschenden Interpretationen
bezichungsweise Zerrbildern) des Funktionalismus abzugrenzen, un-
terscheidet Luhmann bereits in zwei frithen Beitrigen (1962/64) zum
einen strike zwischen 7heorie und Methode und grenzt zum anderen sei-
nen Ansatz einer vergleichenden Methode deutlich ab von kausalwissen-
schaftlichen Methoden: Demnach ist eine Funktion kein »Sonderfall der
Kausalitit«, sondern umgekehrt Kausalitit »ein Anwendungsfall funk-
tionaler Ordnungs, also ein Deutungsschema, das erst in Abgrenzung
zu anderen Beschreibungen seinen (begrenzten) Stellenwert erhilt. The-
orien und Methoden, so Luhmann spiter, leisten eine »Binarisierung«
der Programme des Wissenschaftssystems. Sie miissen als verschiedene
Programmarten unterschieden werden, sind aufeinander angewiesen
und konnen sich gegenseitig entlasten.*”? »Die Regeln richtigen Ent-

471 Luhmann 2009a, 39.
472 Ebd,, 17.
473 Vgl. Luhmann 19924, 428.
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scheidens iiber wissenschaftliche Kommunikation sind entweder the-
oretischer oder methodischer Art.«*7* Theorien sind »die Form, in der
Erklirungen kommuniziert und reformuliert werden konnen«.#s Sie
sind komplexe Beschreibungen (genauer gesagt: auf Begriffe angewie-
sene »Pridikationen«*”®) und »generalisieren Bedingungen fiir die Rich-
tigkeit von Ergebnissen«.*”7 Methoden sind Wegweiser, wie diese Ergeb-
nisse erreicht werden kdnnen. Sie »generalisieren Bedingungen fiir die
Richtigkeit von Prozessen der Forschung«,** sie bilden »Regeln fiir die
Selektion von Forschungsprozessen«.#® Sie beobachten und bewerten
theoretische Unterscheidungen und sind damit Theorien zweiter Ord-
nung (siec beobachten Theoretiker/innen und ihre Beobachtungen), die
nicht gleich bei jeder Theorierevision aufgegeben werden miissen. An-
ders als Theorien arbeiten sie mit einem biniren Code und versuchen,
»eine Entscheidung zwischen wahr und unwahr herbeizufithren«.
Erst solche Kombinationen von Theorie und Methode gewihrtleisten
die Funktionalitit des Wissenschaftssystems.*

Im weiteren Sinne wird in dieser Arbeit eine »kybernetische Methode«
verwendet, da ich mit Luhmann davon ausgehen will, dass es im Un-
terschied zu den Grundannahmen der deduktiven Methode in sozialen
Systemen keine »garantiert sicheren Positionen« gibt (»weil eine externe
Validierbarkeit fehlt«) und »dass die Sicherheit nur im Prozess selbst lie-
gen kann«.*** Im engeren Sinne kann der von mir verfolgte Forschungs-
weg als dquivalenzfunktionalistische Methode® bezeichnet werden, da es
um einen Vergleich funktional dquivalenter Leistungen gehen soll: Un-
terschiedliche Problemldsungen sollen miteinander verglichen werden,
obwohl sie »als konkrete Vorginge unvergleichbar verschieden sind«.#5
Abstrakt formuliert, geht es um die Identifikation von »Variablen im
Rahmen komplexer Systeme«**s und deren »Variationsbedingungen«.+¢

474 Luhmann 1992a, 403.

475 Ebd., 412.

476 Ebd., 406.

477 Luhmann 2008a, 61.

478 Ebd., 62.

479 Ebd., 61.

480 Luhmann 1992a, 415.

481 Zur Limitationalitit (Rechenschaft tiber das, was theoretisch bzw. methodisch ausge-
schlossen wird) vgl. Luhmann 1992a, 392ff, als Kontingenzformel vgl. ebd., 396.

482 Ebd., 418.

483 Luhmann 2009a, 17: »Nicht auf eine gesetzmifiige oder mehr oder weniger wahrschein-
liche Bezichung zwischen bestimmten Ursachen und bestimmten Wirkungen kommt es
an, sondern auf die Feststellung der funktionalen Aquivalenz mehrerer miglicher Ursachen
unter dem Gesichtspunkt einer problematischen Wirkung.« Vgl. ebd., 21ff; 471.

484 Ebd., 17.

485 Ebd., 18.

486 Ebd., 18f.: »Der funktionalistischen Analyse geht es nicht um die Feststellung des Seins
in Form von Wesenskonstanten, sondern um die Variation von Variablen im Rahmen
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Ziel dieser Vergleichstechnik ist die Erarbeitung eines Entscheidungs-
spielraums dquivalenter Losungsansitze in der Einfithrung bezichungs-
weise Variation von Kontrollsystemen. Es geht also gerade nicht um
eine kausale Rekonstruktion von »QM-Realititen« im Sinne einer Ur-
sachenforschung und ebenso wenig um eine Vorhersage bestimmter
Wirkungen von QM-Interventionen, sondern einzig und allein um die
Unterscheidung verschiedener funktional dquivalenter Handlungsmég-
lichkeiten und ihre dysfunktionalen Nebenfolgen. Allein aus dieser Sy-
nopse wird sich, so hoffe ich, ein Erkenntnisgewinn und damit Orien-
tierung fiir brauchbare Entscheidungen ableiten lassen.

Sensibilitat fur Systembediirfnisse zeigt sich darin, dass deudich
wird, welche Alternativen in der Bediirfnisbefriedigung bestehen, wie
also Systemleistungen durch andere Leistungen innerhalb des Sys-
tems (wo sonst?) ersetzt werden konnen. Es geht mithin um Entschei-
dungsalternativen, um Hinweise auf »andere Moglichkeiten«*” und
nicht um Ursachenforschung. Der Erkenntnisgewinn liegt in den ge-
wonnenen Vergleichsmoglichkeiten: Unihnliches wird als dquivalent
ausgewiesen, eine Wirkung kann auf verschiedenen Wegen angezielt
werden, wobei mit unterschiedlichen Nebenfolgen von Handlungs-
alternativen zu rechnen ist. Fiir jede Verinderung ist ein Preis zu zahlen,
der sich jedoch nicht schon aus der Aquivalenzgleichung ergibt. Die
dquivalenzfunktionalistische Methode hilft beim Kalkulieren von Kon-
trollinvestitionen und mahnt dazu, nicht blindlings Kredit zu verspielen
je nach den zu erwartenden Rickwirkungen im System. Es geht um
Maglichkeiten, vielleicht auch um Wahrscheinlichkeiten, nicht jedoch
um die Identifikation kausaler Gesetzmifigkeiten. Methodisch versteht
sich diese Arbeit als funktionale Analyse von Kontrollalternativen mit
dem Ziel, aus dieser theoretischen Analyse praktische Entscheidungs-
spielriume ableiten zu konnen, wie Qualititsmanagement auf unter-
schiedliche Weise wirken und in seinen Routinen produktiv gestort
werden kann. Jedes QM-System ist ersetzbar. Keiner dieser Kontroll-
mechanismen kann einen Alleingeltungsanspruch erheben. »Die funkti-
onalistische Methode soll gerade die Feststellung begriinden, dass etwas
sein und auch nicht sein kann, dass etwas ersetzbar ist.«#%

Dieser Perspektivwechsel von kausalen zu funktionalen Analysen er-
moglicht einen neuen Zugang zur Kontrolle von Alternativen, setzt je-
doch voraus, dass die funktionale Methode inhaltlich gefilllt wird. Die
zunichst leere Gleichung braucht empirische Werte, die eingesetzt
werden konnen, um die Vergleichbarkeit und Ersetzbarkeit zu testen.

komplexer Systeme. Die Konstanten fungieren nur noch als Variationsbedingungen und
sind als solche unter dem Gesichtspunke ihrer Eignung fiir diese spezifische Funktion
variabel.«

487 Luhmann 20093, 20.

488 Ebd., 19.
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Um zu errechnen, welche Interventionsformen funktional dquivalent
sein kdnnen, braucht es einen Zugang zu den konkreten Problemlagen
von Organisationen in der Steuerung von Kontrolle. Hier kann die
Systemtheorie helfen, die eigentiimliche Permanenz von Problemen zu
verstehen und mit dysfunktionalen Folgen von Lésungen zu rechnen.
»Die Systemtheorie enthilt nimlich jene Momente der Verdichtung
und Konkretisierung von Fragestellungen und Resultaten, die wir der
funktionalen Methode als solcher nicht abgewinnen kénnen.«** Mit
anderen Worten: Erst in einer Kombination aus dquivalenzfunktionaler
Methode und Systemtheorie kann es gelingen, die systemtheoretische
Bedeutung von Rationalitit zu erfassen, und zwar jenseits von Zweck-
und Wertrationalitdt im Sinne jener Systemrationalitit, die im An-
schluss an Dirk Baecker als »Kontrolle von Kontrolle«#° verstanden
werden kann.

Mit Unterstiitzung der Systemtheorie kann die funktionale Methode
mit der Unterscheidung von System und Umwelt einen Zugang fin-
den zu kollidierenden Systeminteressen (Konflikten), stabilisierenden
Strukturen (Programmierung) und zu den latenten Funktionen, die
ebenfalls auf ihre Aquivalenz hin beobachtet werden kénnen. »Jede
Organisation muss verschiedenartige, zueinander widerspruchsvolle
Systembediirfnisse zugleich erfiillen.«#* Dysfunktionale Folgen dieser
Bediirfnisbefriedigung sind dabei unvermeidbar: »Jede Leistung hat,
sobald man sie in mehrfacher Hinsicht analysiert, nicht nur giinstige,
sondern auch nachrteilige Folgen. Jede zweckmiflige Handlung verur-
sacht Kosten oder sonstige Nachteile; jede Problemldsung belastet an-
dere Systeminteressen.«*** Dies gilt auch fiir die Kontrolle dieser unter-
schiedlichen und widerspriichlichen Bediirfnisse, etwa nach Sicherheit
und Entwicklung.#* Organisationen sind ein Nihrboden solcher Pro-
blemkonglomerate, deren »Lésung« jeweils neue Probleme produzieren
bezichungsweise bestehende Problemlagen verschirfen. »Jede Losung
hat »dysfunktionale Folgen< im System, die wiederum als Probleme
bewusst werden, zu neuartigen Losungen stimulieren usw., so dass der
biirokratischen Hydra immer neue Képfe anwachsen.«#* Eine Organi-
sation reagiert innerhalb ihrer Systemmaglichkeiten auf Irritationen der
Umwelt und fithrt ein QM-System ein, das zwar als Losung gedacht
oder zumindest proklamiert wurde, handelt sich damit aber Folgepro-
bleme (Dokumentationshysterie, Demotivation durch unbrauchbare
Standardisierungen) ein, deren Losungsansitze wiederum das Risiko

489 Ebd., 46f.

490 Baecker 1994b, 82.

491 Luhmann 20093, 43.

492 Ebd., 26.

493 Darauf wird noch ausfiihrlicher einzugehen sein. Vgl. Kapitel 5.1.1.
494 Luhmann 2009a, 43.
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von Fehlentscheidungen beinhalten. Dieser Organisationsdynamik wid-
men sich Strukeurreformen und Selbstausbeutungsversuche.

Probleme sind also eine Konstante der Organisation. Sie miissen
nicht zwingend die Stabilitit von Organisationen gefihrden. Der Funk-
tionsbegriff bezeugt gerade die Tatsache, dass es fiir alte Probleme im-
mer wieder neue Losungsansitze gibt. Allerdings wird nicht immer mit
kommuniziert, welche verdeckten Probleme mitgelost werden. Hier
erweist sich der Begriff der latenten Funktion als niitzlich, der auf die-
sen blinden Fleck der Organisation hinweist. Eine solche Latenz (Kom-
munikationssperre) kann ein Schutzmechanismus sein, etwa gegen eine
Uberdosis an Verinderung. Sie kann aufgedeckt werden mit dem Ziel,
Probleme in einem neuen Licht zu sehen und daraus Motive zur Verin-
derungsbereitschaft zu gewinnen. Dies geschicht jedoch niemals ohne
das Risiko, die Folgen falsch einzuschitzen. Jedenfalls gibt es keinen
Beobachterstandpunkt mehr, der es erlaubt, latente Funktionen und
Strukeuren in Organisationen einfach als Irrtiimer zu entlarven und da-
mit alte Gewissheiten risikolos aufzuheben.#s

Die funktionalistische Beobachtung hilft zu verstehen, dass soziale
Systeme trotz oder gerade wegen ihrer internen Widerspriiche iiberle-
ben kénnen: Spezifikation und Abstraktion der Problemstellung sind
die methodischen Voraussetzungen der Problemldsung, sowohl in der
Theorie als auch in der Praxis.«** Weder die funktionale Methode noch
die Systemtheorie konnen zu einem »unproblematischen Leben in
Systemen verhelfen, sondern allenfalls dazu, dass die Verhaltenslasten
verschoben werden.«*7 Man sicht Alternativen und gewinnt mehr Frei-
heit, sich zu entscheiden. Es bleibt jedoch eine Entscheidung in Un-
sicherheit. Als Hauptproblem der funktionalen Analyse identifiziert
Luhmann die erforderliche Definition der Bezugseinbeir, auf die sich die
funktionale Aquivalenz bezieht:

»Es kommt nicht darauf an, Bezugseinheiten als gesetzlich bewirkte Wir-
kungen bestimmter Ursachen nachzuweisen. Vielmehr miissen in einem
Aktionssystem diejenigen Problemgesichtspunkte gefunden werden, welche
die Variationsmoglichkeiten des Systems steuern. Ein Bezugsgesichtspunkt
muss als Entscheidungskriterium fiir die Aquivalenz bestimmter Tatbestinde
fungieren konnen. Er definiert damit einen Bereich der Flexibilitit und der
Anpassungsfihigkeit, der Indifferenz gegen Abweichungen und der Toleranz
von Widerspriichen, einen Bereich der Freiheit zur Wahl von Lésungen, die
unter diesem Gesichtspunke gleich brauchbar oder zumindest gleich un-
schidlich sind. Das Problem des Fortbestandes eines Aktionssystems muss
daher in eine Reihe von abstrakten Fragestellungen aufgelost werden, die so

495 Zur Beobachtung latenter Strukturen vgl. Luhmann 2008f, 61ff.
496 Luhmann 20093, 53.
497 Ebd.
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gewihlt sind, dass sie — eben infolge ihrer Abstraktheit — geeignet sind, funk-
tionale Aquivalenzen sichtbar zu machen und damit einer Art generalisierten
Systemkontrolle zu dienen.«*®

Dysfunktionale Folgen konnen als funktionale Bezugsprobleme ver-
standen und analysiert werden. So entsteht eine »Stufenordnung von
Bezugsproblemen und Aquivalenzklassen«.* Um  diese Sensibilitit
fir Systembediirfnisse nutzen zu konnen, bedarf es freilich jeweils der
Angabe einer Systemreferenz: Rationalitit kann nicht von Einzelhand-
lungen beansprucht werden. Erst auf der »Ebene komplexer Hand-
lungssysteme« kann funktionale Stabilitdt beobachtet und als »System-
rationalitit« beschrieben werden:

Ein Handlungssystem ist rational, wenn seine Bestandsinteressen so gene-
ralisiert sind, dass sich unter wechselnden Umweltbedingungen geniigend
Befriedigungsmdéglichkeiten ergeben. Systemrationalitit in diesem Sinne be-
ruht auf funktionaler Stabilisierung, darauf, dass die Probleme, die das Sys-
tem nach MafSgabe seiner Strukeur zu lésen hat, als Bezugsgesichtspunkte
fir funktionale Analysen und fiir die Steuerung von Substitutionsvorgingen
benutzbar sind. Der Einzelbeitrag, die Einzelwirkung, die Zwecksetzung
kann fiir sich allein keine Rationalitit behaupten; sie kénnen rational nur
sein im Rahmen und nach Mafigabe von Systemreferenzen. Die Abstraktion
von Einzelzwecken erlaubt zu viele Handlungsalternativen. Nur in bezug auf
ein komplexes Netz strukturgegebener Systemprobleme ldsst sich beurteilen,
welche Alternativen in einem konkreten System wirklich befriedigen.«**°

Auch fiir die Identifikation von funktionalen Aquivalenten und da-
mit die Entdeckung von Systemrationalitit zahlt die Systemforschung
einen Preis: Sie muss sich dem Widerstand der Kausalwissenschaften
und der Kritik deduktiver Methodologien stellen. Diese Tapferkeit wird
durch einen verinderten Zugang zur Kausalitdt zu rechtfertigen sein,
der Funktionen nicht mehr als Anwendungsfall von Kausalitit versteht,
sondern gerade umgekehrt Kausalitit als Sonderfall funktionaler Analy-
se. Mit Luhmann und gegen eine tiberwiltigende Mehrheit erkenntnis-
theoretisch begriindeter oder auch nur pragmatischer Ansitze soll das
Verhilenis von kausaler und funktionaler Beziechung umgekehrt werden:
»Die Funktion ist nicht eine Sonderart der Kausalbezichung, sondern
die Kausalbezichung ein Anwendungsfall funktionaler Ordnung.«***

498 Ebd., 24
499 Ebd., 28.
soo Ebd., 6o.
sor Ebd., 20.
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2.4.2 Das Risiko der Kausalitit

Nichtwissen wird gemeinhin schematisiert mic Hilfe der doppelten kau-
salen Unendlichkeit von Ursachen und Wirkungen. »Jede Wirkung hat
unendlich viele Ursachen, jede Ursache unendlich viele Wirkungen.«°*
Um ihre Entscheidungen zu plausibilisieren, bilden Subjekte Kausal-
ketten, die gleichzeitig die Beherrschbarkeit von Komplexitit und die
Verantwortbarkeit ihrer Entscheidungen signalisieren: eine unendliche
Abfolge vorausgesetzter Ursachen und eine unendliche Folge weiterer
Wirkungen, einschliefflich maéglicher Mitursachen und Nebenwir-
kungen, kurz: »schematisiertes Nichtwissen«.*3

Diese doppelte Unendlichkeit der Begriindungen und Prognosen
im Kausalschema enthilt auch ein doppeltes Risiko auf der Ebene der
Beobachtung erster und zweiter Ordnung: Auf der operativen Ebene
der Beobachtung von »Tatsachen« muss mit Fehlern gerechnet werden
in der Zuschreibung von Kausalannahmen: Die Excel-Datei enthilt
falsche Daten, der Entscheider setzt irrtiimlicherweise fehlende Kom-
petenzen bei den Entscheidungsvorbereitern voraus etc. Dieses Risiko
moglicher frreiimer tiberschneidet sich mit dem Risiko, dass auch jede
Beobachtung zweiter Ordnung jeweils nur »Realitdtsausschnitte«®* an-
bieten kann. »Die Beobachtung erster Ordnung ist naiv; aber sie weif$
es nicht. Die Beobachtung zweiter Ordnung ist reflekdiert ..., und sie
weil$ es.« Aber auch sie bleibt dem Risiko ausgesetzt, immer nur be-
stimmte Beobachtungen zu machen und andere eben nicht. Damit »ist
jede Beobachtung im Kausalschema riskant.«>°® Unter diesen riskanten
Bedingungen, so Luhmann, glauben die Menschen noch heute an
Technik und an Kreativitit.

Wenn, wie bereits gezeigt, Technik als »feste Kopplung von Ursachen
und Wirkungen«*” verstanden werden kann, gibt es keinen Grund, das
Vertrauen in die Technik grundsitzlich zu diskreditieren. Leistet doch
diese Form der Komplexititsreduktion einen wichtigen Beitrag zur Sys-
temstabilitit auch von Organisationen. Aus der Perspektive von Kon-
trollbediirfnissen kann geradezu ein Lob der Technik angestimmt wer-
den: Als »Einheit von Auslésekausalitit und Durchgriffskausalitdc«®®

so2 Ebd.

503 Vgl. Luhmann 1995a, 108.

so4 Ebd., r11.

sos Ebd.

506 Ebd., 110: »Risiko ist danach ein inhdrentes Merkmal von Kausalitit, weil jede Formbil-
dung in diesem Medium sich auf die innere Seite der Form, also auf angenommene feste
Kopplungen, konzentrieren und die duflere Form, den unmarkierten Bereich anderer
Méglichkeiten, aufler Acht lassen muss.«

so7 Ebd., r12.

so8 Ebd., 113.
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lassen sich Vorteile der Technik identifizieren, vor allem dass miithsame
Konsensfindungsprozesse eingespart und Koordinationsprozesse (etwa
Vergleiche, Fehlerbestimmung, Rationalisierung der Ressourcenzutei-
lung) erleichtert werden.’® Nicht zuletzt die Fortschritte in Empirie
und Statistik lassen linear-kausale Ursache-Wirkungszusammenhinge
plausibel erscheinen und tragen damit auch in Organisationen nicht
unwesentlich zur Unsicherheitsabsorption bei. Trotz erkenntnis- bezie-
hungsweise systemtheoretisch begriindeter Skepsis an der Reichweite
dieser Konstruktion hat diese Form technischer Rationalitit oder »me-
chanischer Kausalitit« immer noch eine entlastende Funktion, auf die
auch in Organisationssystemen nicht verzichtet werden kann. Technik
kann helfen, kontrollierbare von unkontrollierbaren Handlungen zu
unterscheiden. Problematisch wird es nur, wenn diese Formen fester
Kopplung von Ursachen und Wirkungen auf simtliche Operationen
angewandt werden sollen und damit kausale Zuschreibungen verab-
solutiert werden. Dann kommt es zu jenen perversen Effekten in den
Selbstbeschreibung wissenschaftlicher oder wirtschaftlicher Kommuni-
kation, die am Ende perfekte Losungen (etwa Balance-Zustinde’™) ver-
sprechen und dafiir etliche Kontrollillusionen in Kauf nehmen miissen.
Um solche Effekte, wenn sie sich schon nicht vollstindig vermeiden
lassen, wenigstens zu reduzieren, soll im Folgenden mit der systembe-
dingten Unkontrollierbarkeit sozialer Systeme gerechnet werden und
zugleich mit dem sisyphosartigen Versuch, dennoch bei aller Skepsis
solche Kontrollversuche aufrechtzuerhalten.

2.4.3 Brauchbare Kontrollformen

Die bisher referierten Orientierungsmarken zur funktionalen Metho-
de Niklas Luhmanns lassen unschwer erkennen, wie diese sich fiir die
Erforschung von Kontrollformen nutzen lassen. Auch hier wird es um
einen Vergleich gehen, der durch den Ausweis von systemtheoretisch
differenzierten Bezugseinheiten begrenzt wird. Dysfunktionale Folgen
solcher Kontrollen sollen dabei nicht vorschnell disqualifiziert, sondern
auf mogliche latente Funktionen hin befragt werden. Die dadurch ge-
wonnenen Unterscheidungen erlauben méglicherweise auch Riick-
schliisse auf gleichermaflen brauchbare Kontrollformen und mégliche
Entscheidungsalternativen. Die »generalisierte  Systemkontrolle« soll
respezifiziert werden, um dadurch mogliche Folgen einer Musterinde-
rung von den Folgen anderer Interventionsméglichkeiten zu unter-

509 Vgl. dazu Luhmann 1998a, s171f., bes. 528.

sto Luhmann 2009a, 14 moniert hier »latente Kausalitit<: »Im Allgemeinen bleibt ... die
Ubertragung des Gleichgewichtsgedankens auf soziale Systeme in vagen Analogien und
Metaphern stecken.« (ebd., 15)
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scheiden. Eine solche Kritik kann weiterhin keine Vorhersagen wagen
iiber den Verlauf solcher Interventionen. Dennoch verbindet sich mit
dieser Zuriickhaltung die Hoffnung, dass es dadurch leichter werden
kann, dariiber Entscheidungen zu treffen, welche Qualititskontrollen
fir brauchbar gehalten werden, welche dysfunktionalen Folgen von
Kontrolle vermieden werden sollen und mit welchen Unterscheidungen
man kiinftig Kontrollversuche in Organisationen beobachten méchte.
Die Kritik von Kausalitidtskonstruktionen kann also nicht daran vor-
beigehen, dass eben solche Konstruktionen von Ursache-Wirkungs-
Zusammenhingen notwendig sind zur Komplexititsreduktion tiber
und in Organisationen. Kausalitit als Medium und als Form ist die
Bedingung der Moglichkeit von Zweckprogrammierungen, die erst die
Voraussetzungen schafft fiir die dynamische Stabilitit von Organisati-
onen.

»Autopoiesis ist immer nur Produktion und nie: Gesamtkontrolle iiber alle
dazu erforderlichen Ursachen. Das liegt schon im Begriff der Produktion.
Das Medium Kausalitit erfasst immer das System und seine Umwelt, schon
weil das System ohne Umwelt gar nicht existieren wiirde. Autopoiesis lsst
sich daher [...] nicht als kausale Isolierung begreifen, sondern nur als Repro-
duktion aus eigenen Produkten.« !

Weder Perfektionsvorstellungen noch normative Qualititsvorgaben
konnen Organisationen instruieren. Trotz all dieser »Probleme im Ver-
hilenis von Theorie und Empirie«* lassen sich jedoch Metadaten der
empirischen Forschung identifizieren, die auch fiir Kontrollverfahren
aufschlussreich sind.

2.4.4 Metadaten der Qualititskontrolle

Die Systemtheorie, der hier gefolgt wird, hat sich in ihrer funktionalen
Methodik nicht zum Mainstream der Forschung entwickeln konnen.
Schon der Empiriebegriff gibt Anlass zu Abgrenzungen und gegen-
seitigen Unterstellungen. Konnen letztlich nur quantitative Messungen
der (einen) Wirklichkeit zugelassen werden, weil sie allein wiederholbar
sind? Muss daher alles Ubrige als Vorfeldarbeit der Forschung gelten?
Oder lassen sich Konstruktivismus und Kybernetik auch zur Erweite-
rung des Empiriebegriffs nutzen, weil sie ihre Daten in der Regel nicht
im Labor oder im Feld isoliert, sondern bevorzugt am Schreibtisch
sammeln?*3 Auch diese am Schreibtisch angefertigten Beschreibungen
sind das Ergebnis cines Kontrollverfahrens, nimlich eines Abgleichs

s11 Luhmann 2006b, 278.
s12 Luhmann 1994a, 199.
513 Vgl. Baecker 2012b, 155f.
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dieser Beschreibungen mit anderen Beschreibungen, die ihrerseits eben-
so wenig »erfahrungsfrei« zustande kamen. Empirie kann eben auch
als Daten-Sammlung am Schreibtisch sinnvoll betrieben werden, so dass
man sich als Forscher nicht zwangsliufig defizitir erleben muss, nur weil
man keinen Fragebogen konstruiert, kein Interview gefiihrt und keine
QDA-Datei erstellt hat. Der Unterschied liegt méglicherweise in einem
mehr oder weniger ausgeprigten Misstrauen in kausale Konstruktionen
und demgegeniiber einem ausgeprigten Vertrauen in rekursive Prozesse
der Erkenntnisgewinnung. »Beschreibungen sind das Ergebnis empi-
rischer Forschung.«’** Verglichen und kontrolliert werden bereits be-
stechende Beschreibungen zum Forschungsstand, die Neubeschreibung
durch den Autor mit »absichtsvoll inkongruenten Perspektiven«®™ und
die Auffassungen der Leserinnen, die dem Autor leider hiufig verborgen

bleiben.

»Man ahnt, dass der traditionell sozialisierte Wissenschaftler, der mit Kausa-
litit und Statistik rechnet, hier gleich doppelt herausgefordert ist, muss er
doch zum einen einen Bezug des Gegenstands zu sich selbst (Selbstreferenz.)
in Rechnung stellen und zum anderen mit Formen von Abhingigkeiten um-
gehen, die Unabhingigkeiten zu steigern in der Lage sind (:Paradoxieq).«’"®

Dem hier verfolgten Forschungsansatz geht es also weder um Kausalitit
noch um Statistik, sondern um Kommunikation und Kontrolle (Nor-
bert Wiener 1948), und zwar um eine (reziproke) Kontrolle der Inter-
aktion und nicht um eine Kontrolle der Forschungsobjekte. Es geht um
brauchbare Unterscheidungen »zwischen dem, was weiter geht (Selbst-
referenz), und dem, was dazwischen kommt (Fremdreferenz)«.5'7

mKontrollec heifSt jetzt, dass der Beobachter seine Interaktion mit dem Ge-
genstand auf die Bestitigung und Enttiuschung von Erwartungen hin be-
obachtet, diese Bestitigung und Enttduschung implizit oder explizit proto-
kolliert und seine Interaktionsangebote derart variiert, dass neue wiederum
protokollierbare Erfahrungen gemacht werden kénnen. Der Begriff der
»Kontrolle« beschreibt die Arbeit am Gedichtnis der Interaktion.«5*®

Mit Dirk Baecker will ich Wissenschaft als soziales System verstehen, als
eine Form der Arbeit an den »Memoiren des Systems«.’*

si4 Ebd., 158.

s1s Vgl Burke 1935, 95—213; im Anschluss daran Luhmann 2009a, 85-87.
s16 Ebd., 160.

s17 Ebd., 176.

518 Ebd.

519 So schon Luhmann 2009c [OA 1979], 195.

129

https://dol.org/10.5771/9783845287348-20 - am 10.01.2026, 08:48:20. O



https://doi.org/10.5771/9783845287348-29
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

THEORIE-QUALITAT

mKontrolle« heifft dann nicht mehr nur Kontrolle von Abweichungen durch
Riickkopplung, sondern auch zirkulire, wechselseitige Kontrolle, innerhalb
derer Kontrollierendes und Kontrolliertes laufend die Rollen tauschen (Glan-
ville 1987).«5*°

Die Funktion von Metadaten: Solche Metadaten beeinflussen die empi-
rische Forschung. Sie sind selbst eine Intervention in der Wissenschaft
beziechungsweise eine Irritation der empirischen Forschung, aus der sich
allerdings nicht zwingend eine Determination der weiteren Forschung
ergibt. »Die Unterscheidung von Datum und Metadatum ist ... nicht
stabil.«>>* Kein Metadatum bleibt unverinderlich. Die als Metadaten
vorgeschlagenen Begriffe (Information, Kommunikation, Kontrolle,
System, Umwelt, Funktion, Beobachtung, Form, Selbstreferenz, Kom-
plexitit) sind im Gegenteil zirkuldr zu erproben. Die Metadaten kénnen
Daten sortieren, und Daten kdnnen ihrerseits Metadaten korrigieren.s*

»Die Texte der Systemtheorie sind Beitrige zur empirischen Forschung, in-
dem sie einerseits Metadaten an neuen Gegenstinden erproben, die sich an
anderen Gegenstinden bereits bewihrt haben, und andererseits damit Be-
schreibungen erzeugen, die sich von bereits vorliegenden Beschreibungen
unterscheiden. Man hat dann die Wahl, ob man bei der Lektiire dieser
Texte die von ihnen vorgelegten Beschreibungen eher auf die verwendeten
Metadaten (:schon wieder Systemtheoriel<) oder auf die rearrangierten Da-
ten bezieht (alter Wein in neuen Schliuchen!), aber das ist, wie die Attri-
butionsforschung lehrt (Heider 1958), bei jeder Kommunikation der Fall
und darf nicht verhindert, sondern muss als eine die Kommunikation erst
ermdglichende Wahl sogar ermutigt werden. Man kann es dem Leser nicht
abnehmen, sich selbst zu positionieren. Notfalls dreht man den Spieff um
und erfihrt anhand seiner Reaktion etwas iiber ihn, wenn schon nicht tiber
den Text.«’*

Von den vorgeschlagenen Metadaten braucht nach der systemtheore-
tischen Exkursion hier nur das Metadatum Kontrolle zu interessieren:
Wie das Metadatum Kommunikation vermag der Kontrollbegriff zu be-
schreiben, wie sich Primirdaten wechselseitig strukturieren. Anders als
jener ldsst er es allerdings offen, »wie diese wechselseitige Strukturierung
zustande kommt«:’+

»M@glich sind sowohl die direkte und bilaterale wechselseitige Abhingigkeit
von Kontrollierendem und Kontrolliertem im Medium der Oszillation zwi-

520 Baecker 2012b, 161.
s21 Ebd., 162.

522 Vgl. ebd.

523 Ebd.

s24 Ebd., 165.
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schen diesen beiden Rollen als auch die indirekte, vielfach vermittelte und
gleichwohl zirkuldr bleibende wechselseitige Abhingigkeit zwischen zahl-
reichen Faktoren ein und desselben Phinomens.«

Das sozialpsychologische Theorem der »Kontrollillusion« (Susanne Lan-
ger 1975) verweist auf die Tendenz psychischer Systeme, auch Unkon-
trollierbares fiir kontrollierbar zu halten und diese Illusion auch trotz
widerspriichlicher Erfahrungen aufrechtzuerhalten.s>s

»Kontrollversuche und Kontrollbehauptungen aller Art laden immer auch
dazu ein, den angeblich Kontrollierenden darauthin zu beobachten, welche
kommunikativen Vorteile er oder sie aus diesen Kontrollsetzungen zu ziehen
vermag.«°*¢

Die Kontrollqualitir lisst sich von daher auch als Differenzierungs-
prozess verstehen, wer aus welchen Kontrollen welche Vorteile zieht.
Auch dafiir gibt es keine systemexterne Beobachtungsposition. Kon-
trollillusionen kénnen nicht aufgeldst, sondern nur durch andere
Kontrollillusionen ersetzt werden, die den Beobachtern von Kontroll-
beobachtungen weniger einseitig erscheinen. Damit gelangt man zum
Thema Entscheidungsqualitit und zur Bedeutung des Qualititsmana-
gements fiir die Memoiren des Managements.

»Funktionale Analyse heifit, nach dem Beitrag eines Phinomens zur Lsung
eines Problems zu fragen und sowohl alternative Problemlésungen fiir mog-
lich zu halten und nach ihnen zu suchen, als auch dasselbe Phinomen als
Lésung eines anderen Problems fiir denkbar zu halten und vorzuschlagen.«5*7

2.4.5 Postheroische Prospekte fiir »richtige Reduktionen«

Nach diesem Parforceritt durch die systemtheoretische Heuristik und
ihre funktionalistischen Formenkalkiile der Kontrolle lassen sich als
Zwischenbilanz einige Fragen notieren, die die weitere Untersuchung
anleiten kénnen:

525 Vgl. dazu grundlegend Langer 1975, 311ff.

526 Ebd., 165f.: »Interessanterweise wird diese Kontrollillusion dem Management von Orga-
nisationen hiufiger von auflen unterstellt, als dass sie sich dort tatsichlich vorfinden ldsst.
Offenbar fillt intern sofort auf, wie sehr jeder Gestaltungs- und Steuerungsversuch darauf
angewiesen ist, dass eine multifakrtoriell aufgestellte Organisation aus Griinden, die man
allenfalls partiell durchschaut, dennoch mitzuspielen bereit ist (Stacey 1992).«

527 Ebd., 168.
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Wer beobachtet? Wer konstruiert die Unterscheidung? Warum wird
gerade diese Unterscheidung genutze? Welche Interessen werden
transparent, welche bleiben latene?

Werden brauchbare oder optimale Lésungen bevorzugt? Von wem?
Womit ist das Qualitdtsmanagement verwechselbar?s**

Wo werden funktionale Alternativen sichtbar? Welche System-
bediirfnisse werden beobachtet?

Welche Formen von Qualititsmanagement und Qualititskontrolle
lassen sich unterscheiden?

Wie werden Effekte kontrolliere? Wie werden kausale Zusam-
menhinge konstruiert?

Wie wird gelernt? Wie wird Wissen wirksam?

Wie, wann und von wem werden Kontrolltechniken eingesetzt?
Wie und unter welchen Bedingungen werden Kontrolltechniken
relativiert?

Wie werden dysfunktionale Folgen von Kontrollversuchen be-
schrieben? Wie und von wem werden latente Strukturen und Funk-
tionen beobachtet?

Wie lose oder fest sind Kontrollméglichkeiten gekoppelt? Wie und
unter welchen Bedingungen wird von festen Kopplungen auf lose
Kopplungen umgestellt?

Wie und von wem werden die eingesetzten Kontrollen kontrolliert?
Wie werden Kontrollen moralisch bewertet? Welche Achtungs-
bedingungen werden kommuniziert? Wie wird Missachtung zum
Ausdruck gebrache? Wie werden Werte verwendet? Wie wird Ethik
ins Spiel gebracht? Wie werden die Folgen moralischer Kommuni-
kation und ethischer Reflexion kontrolliert?

528 Vgl. Spencer-Brown 1999, 6o.
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