6. Risiko Qualititsmanagement

Formen und Folgen reziproker Kontrolle

Qualitdtsmanagement ist immer ein Risiko. Das Risiko, dass Kontroll-
entscheidungen sich im Nachhinein als falsch erweisen kénnen, wird
dennoch in den meisten QM-Verfahren ausgeblendet, was durchaus ris-
kante Folgen haben kann. Die Qualitit des Qualititsmanagements wird
deshalb nicht zuletzt davon beeinflusst, wie das QM mit den Risiken
umgeht, die es selbst produziert. Mit Technik, Kunst und Kultur sind
diese Risiken nur vorldufig markiert. Nach einer begrifflichen Klirung
und einigen Uberlegungen zur Mikropolitik des Konflikts wird damit
die Organisationsethik des Qualititsmanagements in den Blick zu neh-
men sein. Doch zuvor soll das Risiko des Qualititsmanagements niher
beleuchtet werden.

6.1 QM als Risiko des Managements

Der langsame Abschied von teleologischen Heilsvorstellungen und dem
damit zwangsliufig verbundenen Perfektionsideal, der in Kapitel 4 zu
verfolgen war, hat den Zusammenhang bereits angedeutet: Es ist »kein
Zufall, dass Sicherheitsthematiken und Risikothematiken seit dem 17.
Jahrhundert aneinander reifen«.” Da es keine Entscheidung ohne Ri-
siko geben kann, steht man in der Organisationsgesellschaft immer
hiufiger vor einer Paradoxie: »Versuche, ein Risiko zu mindern, sind
selber riskant.«* Die funktionale Differenzierung der Gesellschaft erfor-
dert immer hiufiger Entscheidungen, die stets unter Bedingungen der
Kontingenz, also unter Ungewissheit erfolgen. Das steigert den Bedarf
fiir Formalisierungen (etwa durch Organisationen), aber auch das Be-
diirfnis, auf Regel-Ausnahme-Schemata zuriickgreifen zu kénnen (etwa
im Management).}?

6.1.1 Weder Sicherheit noch Gefahr

Sicherheit wie Unsicherheit sind »beides soziale Konstruktionen«.* Nach
der Dekonstruktion klassischer Rationalititskonstrukte macht es dem-

Luhmann 2009e, 128; 2003, 29.

2 Luhmann 2009e, 128.
In diesem Schema erkennt Luhmann 2013, 279 daher »eine Risikominderung fiir binire
Strukturenc.

4 Luhmann 19963, 39.
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nach wenig Sinn, Risiko nur von Unsicherheit zu unterscheiden.’ Jede
Suche nach Sicherheit bleibt ungewiss und damit riskant. Man bewegt
sich damit auf der Ebene von Beobachtungen erster Ordnung. Man
schenke Sicherheitsexperten sein Vertrauen und glaubt an die Statistik.
Dem Beobachter der »Fakten« scheinen diese Kausalititskonstrukte real.
»Aber fir den Beobachter zweiter Ordnung liegt das Problem darin,
dass etwas, was von verschiedenen Beobachtern fiir Dasselbe gehalten
wird, fiir sie ganz verschiedene Informationen erzeugt.«® Deshalb emp-
fiehlt es sich, das Beobachtungsschema von Risiko/Sicherheit durch die
Unterscheidung von Sicherheit/Gefahr zu erginzen. Unsicherheit bietet
in dieser Form der Unterscheidung zwei Méglichkeiten: Schiden kén-
nen entweder als Folge von Entscheidungen (also als Risiko) verstanden
werden oder als Folge von Umweltverinderungen (also als Gefahr).” Es
geht um den in der Risikoforschung gerne ignorierten Unterschied, »ob
der Schaden auch ohne die Entscheidung eintreten wiirde oder nicht —
wer immer diese Kausalzurechnung vollzieht«.?

»Nur fiir diesen Fall der maglicherweise zu bereuenden Entscheidungen ist
der gesamte Apparat der Risikokalkulation entwickelt worden; und [...]
dient diese Form der Rationalitit der Entfaltung einer Paradoxie, nimlich
dem Nachweis, dass eine falsche Entscheidung trotzdem richtig gewesen
ist.«®

Es geht also um Sicherheit in der Gegenwart, dass im Schadensfall die
Entscheidung noch als richtig gelten kann, obwohl sie sich als falsch
herausgestellt hat. »Es geht mit anderen Worten, um einen Komplex
von Metaregeln, die Konsistenz trotz Inkonsistenz der Entscheidungs-
bewertungen garantieren.«’> Man kann ahnen, dass dies fiir das Qua-
litditsmanagement eine nicht zu unterschitzende Erfolgsprimisse dar-
stellt. Qualitdtsmanagement liefert fiir den Beobachter erster Ordnung
»Fakten«. Diese »Fakten« miissen aber stets so interpretiert werden
konnen, dass Spielraum bleibt zur Risikoabsorption. Die Entscheidung
findet in den Bewertungen des QM plausible Griinde, die allerdings
in Zukunft auch andere Entscheidungen und Begriindungen ermégli-
chen konnen miissen.” QM dient damit als Kontrollillusion zugleich

s Vgl. bereits Knight 1921.
Vgl. Luhmann 2003, 30.

7 Ebd.: »Entweder wird der etwaige Schaden als Folge der Entscheidung gesehen, also auf
die Entscheidung zugerechnet. Dann sprechen wir von Risiko, und zwar vom Risiko der
Entscheidung. Oder der etwaige Schaden wird als extern veranlagt geschen, also auf die
Umwelt zugerechnet. Dann sprechen wir von Gefahr.«

8 Ebd., 31 Anm. 48 mit Hinweisen auf eine riskante Indifferenz bei Lopez 1987, 255295,
Rescher 1983 und Giddens 1990, 34f.

9  Luhmann 2003, 32f.

10 Ebd., 33 Anm. 52.

11 Ebd., 49: »Im Horizont der Vergangenheit weif§ man wenigstens, was geschehen ist, auch
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der Desillusionierung. Daher auch die doppelte Unterscheidung in der
Thematisierung der Ungewissheit kiinftiger Schiden. »Es gibt kein risi-
kofreies Verhalten.<** Fiir die Unterscheidung in der Form von Risiko/
Unsicherheit heift das: »Es gibt keine absolute Sicherheit.«”* Fiir die
Unterscheidung Risiko/Gefahr bedeutet das: »Man kann Risiken, wenn
man {iberhaupt entscheidet, nicht vermeiden.«'* Folgen von Entschei-
dungen unter Unsicherheit, wie das Qualititsmanagement zweiter Ord-
nung sie beobachtet, sind immer riskant. Und als Beobachtung erster
Ordnung kann das QM dieses Risiko invisibilisieren und damit selber
zum Risiko werden.

6.1.2 Zeitbindung: Zukunft als Risiko

Weil die Zukunft immer unbekannt bleibt und damit jede Entschei-
dung ein Risiko, bedarf es der Unsicherheitsabsorption. Organisati-
onen sind soziale Systeme der Risikoabsorption. Seit der Entstehung
des Buchdrucks (Kritikiiberschuss) und mit der funktionalen Differen-
zierung der Gesellschaft, erst recht aber mit ihrer computergestiitzten
Virtualisierung (Kontrolliiberschuss) wachsen die Anforderungen an
die Zeitsemantik.”> Zeit gerit nun unter Druck. »Es kommt hinzu, dass
die einzelnen Funktions-Systeme jetzt unterschiedliche Zeithorizonte
projizieren. Die Zeit der Kaufleute ist nicht die Zeit der Ménche«.™¢
Die Griindung von Versicherungen radikalisiert diese Risikobereitschaft
noch, so dass das grofSte Risiko darin besteht, sich nicht ausreichend
versichert zu haben.'” Dies wird nicht zuletzt ein entscheidendes Motiv
fir die (durchaus risikobewusste!) Verwechslung von Qualicit und Do-
kumentation. Wer schreibt, bleibt. Oder kann zumindest im Schadens-
fall nachweisen, dass er unter den damals dokumentierten (und nicht
unbedingt: unter den tatsichlich gegebenen) Voraussetzungen richtig
entschieden hat. Schriftform bindet. Es entwickelt sich »Zeitbindung«.™®

wenn die Kausalverhiltnisse unklirbar bleiben. Im Horizont der Zukunft fehlt genau die-
se Sicherheit, die, lebenspraktisch gesehen, eine Kausalanalyse entbehrlich macht.«

12 Ebd., 37.

13 Ebd.

14 Ebd.

15 Ebd., 46f.

16 Ebd., 47.

17 Ebd., 55: »Man denke aber auch an die Institution der Versicherungen, die man begreifen
kann als Einrichtungen der Transformation von Gefahren und Risiken — eben in das Ri-
siko, sich nicht versichert zu haben. Das korreliert keineswegs mit groflerer Sicherheit in
Bezug auf die Erreichbarkeit von Zielen. Im Gegenteil: der Zweckbegriff selbst wird, wenn
man so formulieren darf, »entteleologisiert.. Das Unterstellen von Zwecken und Absichten
(und in diesem Sinne: >Finalisierungy) ist nur eine Erleichterung des Beobachtens [...] fiir
Fille, in denen das Verhalten des Systems nicht vorausgesagt werden kann.«

18 Zeitbindung geht als Begriff vermutlich auf Korzybski 1994 [EA 1933] zuriick.
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ies bedeutet nun niche, dass die Zeit gebunden werden kénnte, aber

dass die Zeit binden kann, »indem sie Ereignissen Strukcurwert gibe«.”

D

»Die Gegenwart der jeweils aktuellen operativen Ereignisse hat dann eine
Doppelfunktion: Sie ist einerseits der Punkt, an dem die Unterschiede von
Vergangenheit und Zukunft sich treffen und durch Wiedereintritt der Zeit
in die Zeit in ein bestimmtes Verhiltnis gebracht werden miissen (was Deu-
tungen in Bezug auf Kiinftiges mit sich bringt). Und sie ist zugleich der
Zeitpunkt, in dem alles, was geschicht, gleichzeitig geschieht. Die Zeit wird
zugleich als Gleichzeitigkeit und als Nacheinander begriffen, ohne daff die
Gesellschaft Zeit >hdtter, eine prinzipielle Auflésung dieser Paradoxie zu
suchen.«*®

er Begriff' des Risikos ist demnach nicht nur »eine Form des Proble-

matisierens von Zukunft«.? Er erginzt die bisher gebriuchlichen For-
men der Zeitbindung und damit der Stabilisierung von Erwartungen
durch Recht (Probleme der Normabweichung) und Wirtschaft (Knapp-
heitsprobleme). Die Thematisierung von Risiken ist eine Form der Zeit-

bi

19

20
21

22

ndung, die »auf eine neuartige Situation reagiert«.”

»Die Zukunftsform des Risikos scheint einen ganz anderen Realititsbezug
anzudeuten, und auch deshalb kann sie weder in Normierungen noch in Ver-
teilungsordnungen untergebracht werden. Als Risiko wird kein Ordnungser-
fordernis, sondern eine Fatalitit reflektiert. Nicht zufillig hingt dies mit ei-
ner stirkeren Wahrnehmung ékologischer Probleme zusammen, also mit der
Frage, wie weit die Gesellschaft sich durch eigene Operationen in ihrer Um-
welt etablieren kann. Es gibt keine letzte — und sei es »unsichtbare« — Instanz,
auf die man die mit Risiko bezeichnete Unsicherheit abladen konnte. Es gibt
nur noch Differenzen, Unterscheidungen, Formen, mit denen man sie ar-

Nur als Ereignis verfiigbare Identititen erzeugen Zeitbindungen, um zwischen Vergan-
genheit und Zukunft zu vermitteln. Dazu Luhmann 2003, s0: »Man muf§ also, das ist die
Konsequenz, die Gegenwart aus der Zwei-Seiten-Form der Zeit, aus der Unterscheidung
von Vergangenheit und Zukunft herausnehmen ... Die Gegenwart ist dann zu begrei-
fen als der Standpunkt des Beobachters, der die Zeit mit Hilfe der Unterscheidung von
Vergangenheit und Zukunft beobachtet und eben deshalb sein eigenes Beobachten als
das ausgeschlossene Dritte behandeln muf. Die Gegenwart selbst ist, wenn man Zeit so
schematisiert, die Unsichtbarkeit der Zeit, die Unbeobachtbarkeit des Beobachtens. Man
kann sie natiirlich als Zeitstrecke fassen, aber dann bleibt die Abgrenzung der Strecke
arbitrir. Und man kann sie, soweit es messtechnisch méglich ist, verkleinern und erneut
durch die Grenze zwischen Vergangenheit und Zukunft markieren. Das alles dndert nichts
am Prinzip: Wenn man die Zeit mit Hilfe der Unterscheidung von Vergangenheit und Zu-
kunft beobachtet, ist die Gegenwart der blinde Fleck dieses Beobachtens, das »iiberall und
nirgends« dieses Konzepts von Zeit. Oder, wie wir auch sagen kénnen: die Reprisentation
von Gleichzeitigkeit in der Zeit.«

Vgl. Luhmann 1998a, 1016.

Luhmann 2003, 59 vermutet wohl zu Recht, »dass sich diese Form nicht ohne Riicksicht
auf Sachthemen und nicht ohne Riicksicht auf soziale Konsequenzen praktizieren lisst.«
Ebd., 78
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tikulieren kann. Und es mag sein, dass in einer sich schon abzeichnenden
semantischen Entwicklung dieses Syndrom von Differenz/Kontingenz/Un-
sicherheit auch die noch praktizierten normativen und udilitaristisch-wirt-
schaftlichen Begriindungsargumente unterlaufen und auflésen wird.«*?

Die unsichtbare Hand, auf die man sich lange berufen konnte, ent-
schwindet — theologisch wie 6konomisch —, und so fiihrt die Dekon-
struktion der Rationalisierungsprozesse in die Paradoxie des Risikos und
zum Qualititsmanagement, das als Risikomanagement verpackt, nun
die ganze Last der Entparadoxierung tragen soll. Die funktional differen-
zierte Gesellschaft ermutigt zur Ubernahme von Risiken und kompen-
siert dies durch Kontrollverfahren wie Evaluation (Wissenschaftssystem)
und Qualitdtsmanagement (Wirtschaftssystem). Die Kontingenzformel
Risiko scheint damit in die Nachfolge zu treten der Kontingenzformel
Qualitdt.** Unsicherheitsabsorption erfolgt nicht mehr durch teleolo-
gische oder eschatologische Perfektionsvorstellungen, aber auch nicht
mehr allein tiber Kontingenzformeln wie Gerechtigkeit und Knappheit,
sondern eben zentral tiber die Thematisierung von Risiken und deren Be-
arbeitung durch Qualititssicherungs- und Qualitdtsmanagementverfah-
ren, also durch eine »Anderung unserer Zurechnungsgewohnheiten«.>
Die Folgen dieser Umstellung von Harmonieformeln auf Differenz,
Dissens und Dilemma werden einer damit sichtlich iiberforderten und
ebenfalls riskanten Ethik und »einer zentral nicht kontrollierbaren Evo-
lution tiberlassen«.?® Kein Wunder also, wenn Qualitdtsmanagement
auch dann weiter betrieben wird, wenn es als Risiko erkannt wird, das
bereits Schiden verursacht hat. Um der Paradoxie zu entkommen, wird
aus Mangel an alternativen Kontrollverfahren zur Unsicherheitsabsorp-
tion auch an standardisierten QM-Verfahren festgehalten, deren Schid-
lichkeit zwar nicht zweifelsfrei erwiesen werden kann, fiir Beteiligte und
andere Beobachter aber lingst dysfunktional geworden ist. Es kommt

23 Ebd., 79.

24 Luhmann 2003, 117f.: »Wir stehen vor einem klassischen Sozialparadox: Die Risiken sind
Gefahren, die Gefahren sind Risiken, weil es sich um ein und denselben Sachverhalt han-
delt, der mit einer Unterscheidung beobachtet wird, die eine Differenz der beiden Seiten
verlangt. Dasselbe ist verschieden. Wir finden uns auf demselben Theorieniveau wie bei
den Paradoxien der normativen (kontrafaktischen) Geltung und der Knappheit. Nur han-
delt es sich nicht um diese, sondern um eine andere Paradoxie. Wir haben eine tiefere Begriin-
dung vor Augen fiir die These [...], dass Risikoprobleme nicht mit den Einrichtungen und
Methoden gelost werden konnen, die im Systemkontext von Recht und von Wirtschaft
entwickelt worden sind.«

25 Luhmann 1991¢, 97.

26 Luhmann 2003, 92. »Die Gesellschaft ermutigt durch Universalisierung und Spezifikation
ihrer Codierungen zur Ubernahme von Risiken innerhalb der Funktionssysteme. Sie baut
zugleich Sicherungen ab, die friiher vor allem in Familien und damit in den Schichtungs-
strukturen lagen, und iiberlisst die Folgen einer zentral nicht kontrollierbaren Evolution.«
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eben auch dabei nicht auf Rationalitit an, sondern auf die latente Funk-
tion auch unbrauchbarer QM-Ansitze, das Risiko der ungewissen Zu-
kunft zumindest fiir Beobachter erster Ordnung zu reduzieren. Wer,
etwa als QMB, beginnt, diese Beobachtungen zu beobachten, muss
befiirchten, dass dieses Verhalten als Zumutung konnotiert wird und
damit weitere Risiken auslésen kann.

6.1.3 Standardisierung und Dramatisierung

Das Risiko der Entscheidung produziert Entparadoxierungen iiber
Kontrollverfahren, die selber zum Risiko werden. Ob nun das Risiko
der Kontrolle iiber die Semantik des Qualitditsmanagements oder die
des Risikomanagements invisibilisiert wird, ist dabei nicht relevant.
Lingst existieren dazu entsprechende Versuche, beide Verfahren zu
harmonisieren und dadurch die Paradoxie noch besser zu verbergen.>”
Dies gilt umso mehr, wenn der Druck offenbar wichst, immer mehr
Gefahren in Risiken zu transformieren, also potentielle Schiden zuneh-
mend auf Entscheidungen zuzurechnen.

»Mehr und mehr Zustinde — sei es, dass man sie vorfindet, sei es, dass man
sie erreichen will — werden als Folgen von Entscheidungen angesehen, also
auf Entscheidungen zugerechnet. Viel liegt an dem Doppelzugriff von stir-
kerer Technisierung und stirkerer Individualisierung von ehemals als Natur
begriffenen Sachverhalten und Prozessen.«**

Die Technisierung von Organisationen leistet dieser Entwicklung weiter
Vorschub, so dass sich die Frage stellt, wie sich diese Organisationen vor
Fehlerphobien und Evaluitis schiitzen. Dirk Baecker hat dazu die The-
se aufgestellt, dass Organisationen auf Krisen vertrauen kénnen. Die
Organisation schiitzt sich selbst vor einer Uberdosis an Kontrolle und
Standardisierung durch Konflikte:

»Organisationen nutzen zwei verschiedene Mechanismen, um diese Rah-
mung der Entscheidung durch ihre Alternativen zu forcieren und fiir Fiih-
rungszwecke zu formatieren, nimlich das Handwerk beziehungsweise die
Standardisierung und den Konflikt bezichungsweise die Dramatisierung. Der
erste Mechanismus definiert Standards der Richtigkeit [...], die schon des-
halb als Ausiibung von Fithrung gelten kénnen, weil man zunichst einmal
nichts falsch machen kann, wenn man sich an ihnen orientiert. Man darf
es nur nicht iibertreiben, weil man damit unter Beweis stellen wiirde, dass
man die Kongruenz des Moglichen, die diese Standards behaupten, mit der
Wirklichkeit verwechselt. Als Handwerk diirfen diese Standards nur deshalb
gelten, weil jeder erfahrene Mitarbeiter weifS, dass man sie in jeder Situation

27 Vgl. etwa Runciman u.a. 2006 oder Seghezzi 2007.
28 Luhmann 2003, 54f.
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variieren, das heifSt anders anwenden, anders priorisieren und auch anders
begriinden muss, damit sie tatsichlich passen.«*

Und was nicht passt, wird passend gemacht. Aber eben nicht durch
heroische Managemententscheidungen, sondern durch den »Mechanis-
mus« des Konflikts. Organisationen kénnen lernen, »das Wissen um die
Alternativen einer Entscheidung so auszuformulieren, dass Konflikte
sowohl gesucht als auch verschoben und vermieden werden kénnen.«°
Kompetentes Qualititsmanagement, das nicht nur technikaffin, son-
dern eben auch kultursensibel agiert, miisste sich deshalb gerade auch
daran messen lassen, wie es Sachkonflikte (Projekepriorititen), Perso-
nalkonflikte (Projektverantwortlichkeiten) und Zeitkonflikte (Projeke-
abschiede) zu »kontrollieren« versteht. Im Klartext: Die Organisation
muss sich selber kontrollieren kénnen im Hinblick auf alle drei Sinn-
dimensionen ihrer Konflikte. Oder wiederum mit Dirk Baecker: »Die
Organisation, auch das nennen wir Fithrung der Gesellschaft, muss ih-
ren Fithrungskriften daher zu Hilfe kommen, um Konflikte so zu for-
matieren, dass sie fruchtbar bleiben konnen, ohne lihmend wirken zu
miissen.«’” Dies wire im Sinne der oben eingefithrten Unterscheidung
dann nicht mehr allein Fihrungsaufgabe, sondern Leitungsverantwor-
tung.

Angesichts von Kontrollillusionen des Managements gewinnen Kon-
flikte in Organisationen eine ganz eigene Qualitit. Sie konnen Orga-
nisationen vor einer Uberdosis an Kontrolle schiitzen. Zweckrationa-
licit wird dadurch quasi zur Systemrationalitit »modernisiert«, in dem
Organisationen zwischen Standardisierung und Dramatisierung oszil-
lieren. Jede Aktivitit, die als Qualitdtsentwicklung kommuniziert wird,
bildet ein organisationales Risiko und muss mit Konfliktpotentialen
rechnen. Die Bewertung von Qualititen ist — wie auch andere mora-
lische Bewertungen im Schema von Anerkennung und Missachtung —
polemogen, aber in einem nicht zwingend negativen Sinne. Konflikte
sind die Lebensversicherungen der Organisation gegen das Risiko QM.
Da Lebensversicherungen aber nicht unbedingt das Uberleben sichern,
bleibt auch hier die Frage, wer davon profitieren kann. Jedenfalls muss
man auch als tberversicherter Beobachter »die Hoffnung aufgeben
(die ein Beobachter erster Ordnung weiterhin hegen mag), dass man
durch mehr Forschung und mehr Wissen von Risiko zu Sicherheit tiber-
gehen konne.«* Da es »keine garantiert risikofreien Entscheidungen
gibt«,’3 bleibt das Oszillationsgeschift des Managements riskant. Auch

29 Baecker 2009b, s2f.
30 Ebd., s3.

31 Ebd., s5.

32 Luhmann 2003, 37.
33 Ebd.
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wer Hoélderlins Beschworung der Gegenwart vertraut (»Alles 75z gutl«)
und diese nicht wie Nina Ruge oder Bushido zeitlich entparadoxiert
(»Alles wird gutl«), kann mit Luhmann seufzen:

Wo aber Kontrolle ist
Wichst das Risiko auch’*

Selbst beim besten Willen und optimaler Performance lassen sich Ri-
siken nur in andere Risiken und nicht in Sicherheiten transformieren.?s
»Auch ein noch so reflektierter Beobachter sicht nicht, was er nicht
sieht«.3¢ Dabei lassen sich Risiken wie Gefahren immer aus mindestens
drei Perspektiven beobachten und damit ganz unterschiedlich und eben
kaum konsensuell bezichungsweise nur mit Hilfe von Konsensfiktionen
»libereinstimmend« interpretieren: Je nachdem, von wo aus beobach-
tet wird, sieht man Risiken oder Gefahren: »Risiken, auf die ein Ent-
scheider sich einlisst und einlassen muss, [werden] zur Gefahr fiir die
Betroffenen«®” und damit auch ambivalent fiir mégliche Nutzniefler der
Entscheidung.

»Alle Entscheidungen sind bei entsprechend entwickelter Zurechnungsemp-
findlichkeit riskant. Aber das Risiko des einen ist eine Gefabr fiir den anderen.

Entscheider und Nutznieffer kénnen mit Paradoxien anders umgehen
als Betroffene.? Thre Paradoxicentfaltungen schen jeweils anders aus.
Die paradoxe Unterscheidung wird jeweils durch andere Unterschei-
dungen substituiert. Wer entscheidet, versucht der Paradoxie des Ent-
scheidens auf anderen Wegen zu entkommen als der Betroffene, der
sich »durch Entscheidungen gefihrdet [sicht], die er nicht selber titi-
gen oder kontrollieren kann«.* Betroffene Mitarbeiter konnen (formal/
informal) Klage fithren, kénnen (offen/verdecke) Widerstand leisten
oder auch still resignieren, ihre Mitgliedschaftsbedingungen abwigen
und bei glinstiger Gelegenheit selbst Entscheider werden, und sei es
durch Stellenwechsel. Dem Nutzniefler bleibt der Nutzen und notfalls
die Konsumentenethik.#* Was aber bleibt dem Entscheider? Das Risiko
der Partizipation, die Berufung auf Fiithrungsethik? Nach allem, was an
Vorbehalten gegeniiber alteuropdischen Harmonickonzepten erdrtert
wurde, bleibt vor allem der Konflikt.

34 Ebd., 103.

35 Soebd., 197.

36 Ebd., 116.

37 Ebd., 117.

38 Ebd., 118f.

39 Soebd., 119.

40 Luhmann 2003, 117.

41 Vgl. zur Konsumentenethik Beschorner u.a. 2008; Heidbrink u.a. 2011.
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6.2 Mikropolitik des Konfliktes

Konflikte liegen vor, »wenn einer Kommunikation widersprochenc, »ein
Widerspruch kommuniziert« und damit die fehlende Akzeptanz der
Kommunikation »riickkommuniziert« wird.#* Konflikte bezeichnen in
diesem Verstindnis den Kommunikationsvorgang, dass »ein kommuni-
ziertes »Nein« »eine vorherige Kommunikation beantwortet«.# Fiir den
Beobachter des Konflikts liegt ein »Widerspruch« vor, es miissen nim-
lich »zwei Kommunikationen vorliegen, die einander widersprechen«.*
Erst das kommunizierte Nein, nicht etwa schon eine »wechselseitige
Schidigung« macht den Konflikt zum Konflikt. Nur deshalb ist der
Konflikt »ein soziales System«, genauer: ein parasitires System, das nur
durch Entropie (erlahmendes Interesse am Konflike) oder durch Um-
weltverdnderungen (in gekoppelten Psychen) beendet werden kann. Be-
obachter kénnen dies — auf moralische Vorannahmen zur Qualitit von
Harmoniebediirfnissen gestiitzt — auch als Eskalationstreppe deuten.*s

6.2.1 Konsensfiktionen

Das Spannende an Konflikten ist ihre »Konditionierbarkeit«.* Erst aus
der Identifikation von Selektionsmustern zur Konflikterhaltung ldsst
sich ein besseres Verstehen des Konfliktes gewinnen und manchmal
als Nebenproduke auch eine »Konflikelosung«, deren Qualitit aller-
dings durchaus fragwiirdig sein kann. Konsens und Kompromiss sind
jedenfalls ebenso wenig per se gut, wie Konflikte per se schlecht sind.
Wie das Rechtssystem und Protestbewegungen auf gesellschaftlicher
Ebene, so bietet das Qualititsmanagement in Organisationen Mittel
der »Selektion aussichtsreicher Neins und riskierbarer Konflikte«,* was
wiederum Anlass bieten kann zur Produktion weiterer Konflikte und
neuer Risiken. Konflikte kontrollieren die Konditionen fiir die Zumu-
tung der Kontrolle. Und wenn Organisationen sich durch permanente
Transformationen aus ihren Widerspriichen retten, dann sorgt der
Konflikt fiir einen entsprechenden Druckausgleich im System.*# Die

42 So Luhmann 1987b, 530.

43 Ebd.

44 Ebd.

45 Vgl. Glasl 2013, 199ff,; Schmidt 2013, 137fF.

46 Luhmann 1987b, 536.

47 Ebd., 542.

48 Luhmann 2003, 207: »Das System findet also Losungen fiir die Probleme, die es seiner
eigenen Autopoiesis verdanke, also selbst erst erzeugt hat. Aber Lésungen Finden heifSt
nicht, dass alles nunmehr wie am Schniirchen klappt. Das System hilft sich mit Transfor-
mationen, und [...] die fiir Organisationen typischen Strategien des Umgangs mit Risiken
[kénnen dabei] auf die Umwelt als Risiko des Umgangs mit Organisationen zuriickfallenc.
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Qualitit des Qualitdtsmanagements wird demnach davon abhingen,
inwieweit es gelingt, von Konsens auf Dissens umzuschalten. Das Be-
ste, was Qualititskontrollen leisten kénnen, sind nicht die vereinbarten
(und dann ignorierten) Standards, sondern vielmehr die Konflikte, die
durch Selbst- und Fremdbewertungen ausgeldst werden. Qualitdtsma-
nagement besteht also nicht in der Risikovermeidung, die selber riskant
wire, und ebenso wenig in der riskanten Konfliktvermeidung, sondern
in der Oszillation zwischen einer Uberdosis und einer Unterdosis an
eingegangenen Risiken und eingestandenen Konflikten.

»Und die Fiihrungsleistung lige dann nicht im Ausmafl der Risikovermei-
dung, sondern im Verhiltnis der gesehenen und akzeptierten zu den ungese-
henen Risiken.«*

Das Jonglieren von Risiken und Konflikten wird dabei nicht ohne
Konsensfiktionen auskommen. Es wird jedoch in kompetenten Kon-
trollverfahren auch darauf ankommen, den Konsens gleichzeitig als Ri-
sikofaktor wahrzunehmen und Konflikte als notwendiges Regulativ fiir
das Risiko solcher Konstruktionen wertschitzen zu kénnen. Was Qua-
lititsmanagement damit leisten kann, ist gewiss keine Risikoverhinde-
rung, wohl aber eine Risikotransformation, nicht nur fiir das Risiko von
Erfolg/Misserfolg, sondern eben auch fiir das Risiko von Akzeptanz/
Widerstand.’

Wenn technizistische QM-Programme auf dialogorientierte Ver-
fahren, also auf verstindigungsorientierte Kommunikation umgestellt
werden, was nicht nur Akzeptanz, sondern auch Intelligenz f6rdert, so
gelingt dies doch nur »als Mittel der Erzeugung von Irritationen«.’* Es
geht eben nicht um »Informationsaustausch«, wie dies in Trivialkon-
zepten postuliert wird, sondern um einen durchaus anspruchsvollen
»Mechanismus der strukturellen Kopplung von jeweils geschlossenen
Systemen«.’> Auch kompetentes Qualitdtsmanagement als strukeurelle
Kopplung von technischen Kontrollsystemen und organisationalen

49 Ebd., 214.

so Luhmann 2003, 215: »Im sicheren Besitz der Sanktionsgewalt des Personalmanagements
kann die Fithrung der Organisation Bedingungen setzen, unter denen die Untergebenen
risikoavers arbeiten werden. Sie 13t sich damit auf das eigene Risiko der Personalauswahl
ein; aber in dieser Hinsicht wird es nachtriglich kaum méglich sein, sie im Hinblick
auf {ibergangene Alternativen zu kritisieren. Was dieses Risiko betrifft, kann sie sich also
relativ sicher fithlen. Die Untergebenen kénnen zuriickspielen, indem sie das Risiko nach
oben verlagern. Im Ergebnis wird dies dazu fiihren, dass die Fithrung ihr Risiko in Erfol-
gen oder Misserfolgen sechen muss, die Untergebenen ihr Risiko dagegen in der Akzeptanz
durch die Fithrung.«

s1 Luhmann 1991¢, 108.

52 Ebd. »Ob man sich verstindigt hat oder nicht, kann nur durch Kommunikation festge-
stellt werden: durch Kommunikation iiber Kommunikation.« (ebd., 94)
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Konfliktsystemen »kann Irritationen kanalisieren, nicht aber Systemzu-
stande determinierenc.s?

»Verstindigungen sind ausgehandelte Provisionen, auf die man sich eine Zeit-
lang berufen kann. Sie besagen weder Konsens, noch bilden sie verniinftige
oder auch nur richtige Problemldsungen. Sie fixieren nur dem Streit entzo-
gene Bezugspunkte fiir weitere Kontroversen, an denen sich Koalitionen und
Gegnerschaften neu formieren kénnen. Gegeniiber jeder Inanspruchnahme
von Autoritit haben Verstindigungen einen grofen Vorteil: sie kénnen nicht
diskreditiert werden, sie miissen nur immer wieder neu ausgehandelt werden.
Thr Wert nimmt mit Alter nicht zu, sondern ab. Und auch das lisst ahnen,
dass das eigentliche Problem der Moderne in der Zeitdimension liegt.«5*

Beobachter stechen als black box anderen black boxes gegeniiber. Dies
macht es erforderlich, das Verhiltnis von Kommunikation und Konsens
neu zu bestimmen.” Jede Kommunikation bewegt sich »an der Grenze
von Konsens und Dissens. Das kann die Kommunikation zur Selbst-
kontrolle anregen.«** »Konsens und Dissens kénnen tiberhaupt nur als
kommunikative Artefakte soziale Relevanz gewinnen, und >soziale Rele-
vanz gewinnenc heif3t: das sein, was sie zu sein behaupten.«7

»Die in der Soziologie iibliche Auffassung der Integration als Konsens (und
insofern als gut!) 1ost sich auf. Auf die empirischen Operationen des be-
wussten handling von Aufmerksamkeit bezogen, ist Konsens nichts anderes
als eine konsistenzgepriifte Konstruktion, also nichts »Intersubjektives<. Der
Eindruck von Konsens entsteht im Riickblick, wenn die Koordination des
Verhaltens funktioniert hat. Im Kommunikationssystem gibt es Konsens
(dhnlich wie Motive) als explizit oder implizit kommunizierte Annahme.
Aber das hat mit Integration nichts zu tun, zumal die Kommunikation (und
erst recht: die Forderung) von Konsens ein probates Mittel ist, Dissens an
den Tag zu bringen. Siche Habermas! Stattdessen wollen wir unter »>Inte-
gration« die wechselseitige Einschrinkung der Freiheitsgrade von Systemen
verstehen.«*8

Wenn also im Qualititsmanagement Konsensbewertungen verkiindet
und aus solchen Selbstbewertungen Aktionspline »konsentiert« wer-
den, so gelingt dies nur unter Aufrechterhaltung dieser Fiktion. Es wird
Konsens kommuniziert, wo Konflikte (voriibergehend oder dauerhaft:

53 Ebd., 108.

54 Luhmann 2006a, 139.

55 Ebd., 92: »Psychische Ubereinstimmung ist »ein unkontrollierbares Nebenprodukt kom-
munikativer Operationenc.

56 Ebd., 93.

57 Ebd., 92.

58 Ebd., 99.
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wer weif$ das schon?) entschieden, also Paradoxien durch neue Unter-
scheidungen ersetzt wurden, die zwangsliufig neue Konflikte erzeugen
koénnen (aber eben nicht miissen).

»Verstindigungen dienen deshalb mehr oder weniger als Formgebung fiir
Konflikte, die dann unter verinderten Primissen und aus neu auftretenden
Anléssen wieder aufgenommen werden kdnnen. Sie ersetzen gewissermafSen
die davor liegende Vergangenheit durch neue historische Ausgangspunkte
und kénnen damit eine Anderung der so gefundenen Entscheidungen er-
leichtern, wenn sie sich nicht bewihren und niemand sich fiir die Beibe-
haltung der gefundenen Lésung einsetzt; und wenn es ohnehin nur um
temporire Regulierungen geht, die bis auf weiteres angenommen werden,
erleichtert das auch die Zustimmung.«**

Fir diese Temporalisierung von Komplexitit tiber Konsensfiktionen
steht eine spezielle Technik zur Verfiigung, die hier ebenfalls noch kurz
angesprochen werden soll. Wo Konsens nicht méglich erscheint, ge-
nauer wire jetzt zu formulieren: wo der ohnehin fiktive Konsens nicht
einmal mehr kommunizierbar scheint, helfen Kompromissformeln wei-
ter, wenn auch nur begrenzt.

6.2.2 Kompromissformeln

Der Kompromiss hilft der Verstindigung aus der Bredouille, indem er
von der Fiktion des »einen Sinnes« (con-sensus) abriickt und auf wo-
moglich »kompromittierende« Formeln setzt, um Widerspriiche zu
tiberbriicken und Widersinn (dis-sensus) abzumildern. Der Kompro-
miss dient wie andere Formen der Technik als Konsensersatz.

»Die Technik spaltet Konsensfragen in Probleme der Zwecke und Probleme
der Mittel und erméglicht damit relationale Rationalisierungen, die ein giin-
stiges (eventuell joptimales() Verhiltnis von Zwecken und Mitteln suchen.«*

Kompromisse sind sozusagen das Ergebnis einer Konkretisierung von
Entscheidungsprimissen, mit denen Ego wie Alter eine Zeitlang weiter-
arbeiten kénnen. Der Kompromiss ist im positiven Fall eine Form der
Entscheidung mit »tauschartigem Charakter«,”" eine win-win-Situation,
wie gerne behauptet wird, allerdings auch dann, wenn bereits Verlierer
auszumachen sind. Dann riecht es bereits nach Fiulnis, weil Konflikte
nicht ausgetragen, sondern stattdessen unterdriicke wurden, um Einhel-
ligkeit zu demonstrieren, die de facto gar nicht besteht.

59 Luhmann 2006b, 372.
60 Ebd.
61 Luhmann 1999a, 202
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»Die formale Organisation kann in ihrem Innern ein Aushandeln von Lé-
sungen oder Kompromissen nicht anerkennen, weil solche Methoden wi-
dersprechende Zielsetzungen der Beteiligten implizieren, also dem Organi-
sationszweck widersprechen. Kompromisse werden daher als einzig-richtige
Losungen drapiert, die nach langen Bemithungen unter friedlichem Zusam-
menwirken aller Beteiligten endlich gefunden worden sind. Die Notwendig-
keit einer solchen Endform des Resultates hindert die Formalisierung von
Verhandlungsverfahren, die typisch zu Kompromissen fiihren.«¢*

Kompromisse sind daher letztlich Entparadoxierungsstrategien, die auf
Zeit spielen. Ob der Zeitgewinn mit Enttiuschungen bezahlt wird,
bleibt zunichst ungewiss. Dennoch bleiben Kompromisse beliebt, da
sie ungleich weniger aufwindig sind und weniger Anlass zu Misstrau-
en zu bieten scheinen als der behauptete Konsens. Diese Konjunktur
des Kompromisses mag auch darin begriindet sein, dass die klassischen
Vorstellungen der Zweckrationalitit fragwiirdig geworden sind und
damit auch die Vorstellung, man konne iiber Konsensfindung Zweck-
Mittel-Beziehungen optimieren. Der Traum optimaler Organisationen
war in diesem Schema nur vorstellbar als »Héchstleistung, die von vor-
behaltloser Zustimmung getragen ist«.® Erst mit der Dekonstruktion
von Zweckrationalititen im Zusammenhang mit der Entdeckung von
Systemrationalitit konnte man erkennen, dass es in Organisationen
nicht so sehr auf Konsens ankommt als vielmehr auf die Begrenzung
und Kontrolle von Konsensthemen.

»Soziale Systeme kénnen unter Umstinden mit einem Minimum an Kon-
sens auskommen, besonders, wenn sie die konsenspflichtigen Verhaltenser-
wartungen genau spezifizieren konnen. Die Limitierung der Konsensthemen
wird so zur wichtigsten Technik der Konsensherstellung.«*

Dies schmilert nicht, sondern steigert die Bedeutung von Konsens fiir
die Selbstbeschreibungen der Organisation. Zur Problem-»/gsung« sind
organisierte Systeme angewiesen auf Konsens als »Gegenstand koopera-
tiver Idealdarstellung«.® So scheinen die meisten Kompromissformeln
im Projektmanagement nétig, da man sich im Schema von Problem und
Losung am chesten iiber die Entschirfung von Konfliktthemen iiber
Kompromissformeln einigen kann. »Die Unterscheidung Problem/Pro-
blemldsung erméglicht also Verstindigungen mit Dissensvorbehalt.«

62 Ebd., 249.

63 Luhmann 1999¢, 135. In dieser traditionellen Sicht wird Komplexitit mit Kompliziertheit
verwechselt, die sich aufkliren lisst; Probleme sind in diesem Schema dann lediglich »un-
geklirte Beziehungen zwischen Wissen und Nichtwissen, so Luhmann 1987b, 489.

64 Luhmann 1999c, 134.

65 Ebd.

66 Luhmann 2006b, 435.

329



https://doi.org/10.5771/9783845287348-318
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

RISIKO QUALITATSMANAGEMENT

Und man ahnt es bereits: »auch diese Unterscheidung ist nur ein refor-
muliertes Paradox«.”

»Wie immer man vorgeht: die Neubeschreibung der Organisation muss for-
muliert werden. Entscheidungsprimissen mdgen ohne Schwierigkeiten kom-
munizierbar sein. Man gibt dem Entscheidungsprogramm die Form eines
Textes, man bezeichnet eine Person mit Namen, man zeichnet die Kommu-
nikationswege einer Organisation und vor allem die Unterstellungsverhilt-
nisse in der Form eines Organisationsplans auf. Sobald die Pramissen jedoch
auf Situationen bezogen und angewandt werden sollen, wird ihr Sinn und
ebenso der Sinn der Situationen mehrdeutig. Diese Ambiguitit ist ein All-
tagsproblem jeder Organisation und entsprechend entwickeln sich Formen
des Umgangs damit, zum Beispiel zur Formulierung von Kompromissen
oder zur Vertagung von Entscheidungen.«®

Ob nun Konsensbehauptung, Kompromissformel oder Vertagung des
Problems: Es bleibt auch in qualititskontrollierten Organisationen bei
einem hohen Mafl an Instabilitit (trotz Standardisierung und dank
Konfliktregulierung), ohne die es Organisationen gar nicht maoglich
wire, auf ihre Umwelt angemessen zu reagieren. Die Qualitit des Qua-
lititsmanagements hingt »entscheidend« davon ab, ob dadurch Ent-
scheidungen ermoglicht werden, die Stabilititen in Frage stellen und
dadurch tiberlebenswichtige Instabilititen reproduzieren.®

6.2.3 Entscheidungsqualitit als Risiko

Es muss gar nicht bestritten werden: Entscheidungen werden auf Per-
sonen zugerechnet, so dass die Frage nach Entscheidungsqualititen
hiufig als Synonym fiir Fithrungsqualititen missverstanden wird. Nicht
dass solche »Macher-Qualititen« prinzipiell unniitz wiren. Sie taugen
meist zumindest zur Irritation. Und Irritationen sind kostbar, erst recht
in so schwer zu irritierenden Systemen wie den organisierten. Und na-
tiirlich steckt darin ein Risiko, wenn Fithrungsqualititen zwar zuge-
schrieben, deren Wirkung aber nicht reflektiert wird. Auch dies kann
sicherlich ein Thema reziproker Kontrollen sein.” Wichtiger erscheint
hier allerdings eine deutliche Unterscheidung in das Risiko des Fiihrens
und die Gefahren des Gefithrewerdens einerseits sowie andererseits die
Differenzierung von psychischer Integration (»Kongruenz«) und kom-

67 Luhmann 1992a, 419.

68 Luhmann 2006b, 253.

69 Vgl. Luhmann 1987b, so1.

70 Man denke an das Instrument des Mitarbeiter-Feedbacks fiir Vorgesetzte, eine Paradoxie,
die ihre Entparadoxierung gleich mitliefert und vielleicht deshalb so hiufig scheitert. Vgl.
Jorns u. Bungard 200s.
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munikativer Verstindigung (»Konsens«) als Managementkompetenzen.
Selbst personifizierte Qualititskulturrevolutionen sind damit niche aus-
geschlossen.

»Wenn eine Organisationskultur nicht formuliert werden kann, ohne dass
Intentionen, Interessen und Konflikte sichtbar werden, so kann sie doch,
rwenn die Zeit reif ist, auf spektakulire Weise verletzt werden. Wie in der
Religion kommen Innovationen durch Tabubruch zu Stande. Der Tabu-
bruch stiftet den Stifter einer neuen Religion. Und so kommt es auch in
Organisationen gelegentlich zu den groflen Persdnlichkeiten, die eine neue
Ara einleiten, Organisationen sanieren oder die tradierten Gewohnheiten
dadurch kenntlich machen, dass sie mit ihnen brechen. Der Bruch erspart
gleichsam die Legitimation, die Vergangenheit wird durch Zukunft ersetzt.
Der Bruch wird nur als Entscheidung sichtbar gemacht und mit einer Per-
sonlichkeit ausgestattet, der man fiir den Moment zutraut, dass sie es schafft.
Die Kausalattribution wird mit Hilfe der Paradoxie des Entscheidens umge-
dreht: nicht der Bruch erzeugt die Personlichkeit, sondern die Personlichkeit
erzeugt den Bruch. Dies kann natiirlich nur innerhalb einzelner Organisa-
tionen geschehen, wie ja auch die sich ohne Entscheidung entwickelnden
Organisationskulturen sich von System zu System unterscheiden. Insofern
macht der Begriff der Organisationskultur auf Grenzen der Generalisierbar-
keit organisationswissenschaftlicher Aussagen aufmerksam.«”*

Diese personale Auflenseite der Entscheidungsqualicic verbirgt aller-
dings die organisationale Innenseite der Entscheidungsqualitit, um die
es hier gehen soll. Organisationen sind vor der Entscheidung andere als
danach. Und genau dies sollte das Qualitdtsmanagement kontrollieren,
also Codes, Kriterien und Bewertungsraster bereitstellen, um dadurch
die eigene Organisation irritieren zu kénnen. Die Qualitit von Ent-
scheidungen, so die Kernthese, beeinflusst die Qualitit des Qualitits-
managements, wie auch umgekehrt die Qualitit der in der Organisati-
on praktizierten Kontrollen tiber die Entscheidungsqualitit entscheidet.
Nimmt man dazu die Uberlegungen Dirk Baeckers zur Organisation
als temporale Form, so wird einsichtig, dass Entscheidungsqualitit
und QM-Qualicit fiir Beobachter erster Ordnung abhingig sind von
Zecitpunkten (timing), Fristen (timelines) und zeitlichen Spielriumen
(scopes), fir Beobachter zweiter Ordnung jedoch wird es um die Frage
gehen, wie die darin enthaltene Paradoxie der Zeit entschirft werden
kann. Hierarchie (mit ihrem Biirokratieaufwand) und Konsens (mit sei-
nem Partizipationsaufwand) sind da lediglich zwei Entparadoxierungs-
strategien, die iiber das »Vortiuschen« von Bewegung und Stillstand
etwas Aufschub gewihren vor dem nichsten Widerspruch.

71 Luhmann 2006b, 247f.
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»Die Paradoxie wird durch Komplexitit tiberdeckt. Man wird vermuten diir-
fen, dass es im typischen Falle zu abgewogenen Verhiltnissen kommt. Uber
Konsensbedarf kann eher Ruhe, Stillstand, Unterlassung erzeugt werden,
iiber Hierarchisierung eher Energie und Innovation. Aber das sind nur, fast
konnte man sagen: isthetische Eindriicke. Was sich eine Organisation an
Hierarchie zu viel zumutet, wird durch Konsenssuche ausgeglichen — und
umgekehrt. Auf diese Weise kann das System auch auf wahrgenommene
Umweltlagen, Krisen und andere Zeitverhiltnisse reagieren, indem es, tiber
beide Moglichkeiten verfiigend, mehr Fithrung oder mehr Konsens, mehr
klare Weisungen oder mehr spontane Ordnungsbildung hervorkehre. Wie
immer nun das Mysterium aufgeldst wird, ob durch Personalisierung oder
durch Konsensfindung: die Weiterbehandlung bedient sich einer einseitigen
Attribution von Ursachen und Wirkungen. Es kommt zu nicht weiter reflek-
tierten Kausalunterstellungen, mit denen das System arbeiten kann. Im Falle
von Verlegenheiten sucht man groffe Minner oder Konsens, Exzellenz oder
Ubereinstimmung — nur weil man darin den Fakror sieht, der zur Losung
der Probleme fiihrt. Es kommt zu Prozessen des »abergliubischen Lernens«.
Aber daraus kann man keinen Vorwurf machen, solange nicht gezeigt werden
kann, wie das Paradox des Entscheidens anders aufgeldst werden konnte.«”>

Die Qualitit von Entscheidungen und die Qualitit des Qualititsma-
nagements hingen am Ende nicht von Konsensqualititen oder Fiih-
rungsqualititen ab. Sie hingen davon ab, wie der Faktor Zeit in Ent-
scheidungen beobachtet und im Qualititsmanagement kontrolliert
wird. Und um dieses Missverstandnis vorwegzunechmen: Es kann im
QM der nichsten Gesellschaft nicht mehr um die TQM-Parole von
»Besser — Schneller — Schlanker« gehen, — eher schon um »die Knapp-
heit der Zeit und der Vordringlichkeit des Befristeten.«”* Allerdings setzt
diese Temporalisierung von Komplexitit einen anderen Umgang mit
der Unterscheidung von guten und schlechten Entscheidungen voraus.

Alle Unsicherheitsabsorptionen, auch das QM, sind zeitlich befris-
tet.”* Die Identitit einer Organisation, die Qualitit ihrer Entschei-
dungen ist stindig im Fluss. Weder Hierarchie noch andere Zweckratio-
nalititen wie Optimierungsstrategien konnen kiinftig »das sinngebende
Zentrum von Organisationsbeschreibungen«” sein. Dies gilt auch fiir
cine Ethik, die nicht danach fragt, »wer der Beobachtern ist, der zwi-
schen ethischen Maf3stiben und Verhalten unterscheidet (sie fragt [bis-
lang] allenfalls nach der Begriindung dieser Maf$stibe), und sie rechnet
Diskrepanzen zwischen Maf$stiben und Verhalten auf das Verhalten zu
und nicht auf die Maflstibe«.”® Solange Ethik nur als Kompensation

72 Luhmann 2006b, 139

73 Vgl. Luhmann [EA 1968] 2007b, 143-164.
74 So Luhmann 2006b, 468.

75 Luhmann 2006b, 470.

76 Ebd., 471.
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oder als Abfangstrategie dient,”” bleibt sie selbst ein Risiko. Sie verheifSc
Verstindigung und wirke zugleich polemogen. Fiir die traditionelle Un-
ternehmensethik gilt der systemtheoretische Verdacht: »Moral macht
Mut zur Wut.«’® Deshalb soll das abschlielende Kapitel der Frage ge-
widmet sein, wie sich Komplexitit durch kompetentes Qualititsma-
nagement temporalisieren lisst und ob sich Organisationen dabei auf
eine Organisationsethik stiitzen kénnen, die »ihr eigenes Normativwer-
den ziigeln kann«.” Es geht also um den Versuch, die Unsicherheit wei-
ter zu steigern, eine »Unsicherheit aber auf Grund von priziser Begriff-
lichkeit und kontrollierbarer Problemkonstruktion«.®

77 Vgl. Luhmann 2003, 55. »Abfangstrategien mit dieser (oft nur latenten) Funktion findet
man unter Bezeichnungen wie Partizipation, Information/Kommunikation und Ethik.«
(ebd., 163)

78 Luhmann 1991¢, 94.

79 Luhmann 2013, 148.

80 Luhmann 1991c, 109.
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