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Dirk Beacker: Niklas Luhmann und die Manager — Vortrag vom 3. Oktober 1999

» Teilt seinen Vortrag in vier Abschnitte ein, demichheit halber in ,die 60er, 70er, 80er und Azdre”, um

Zu zeigen, was das Arbeiten Luhmanns in diesenzdahten mit Management, Organisation, Steuern von
Organisation zu tun haben konnte. Grofthemen: Im @&@er Jahren war Luhmann hauptséachlich damit
beschéftigt,eine ,inkongruente Perspektive” zu entwickeln. Das &if3t eine Beobachtungsweise, eine
Beschreibungsform von sozialen Verhaltnissen zu emickeln, die quer steht zu dem, wie diese sozialen
Verhéltnisse sich selbst verstehen, sich selbst bhgeiben, tUber sich selbst nachdenken. Inkongruent
heil3t, als Soziologe sieht man etwas in den Dingand an den Dingen, die die Dinge selbst von sichchit
sehen.Die 70er Jahre stehen dann unter einem anderen $itehe nach Streit — Streitsuche (Luhmann —
Habermas). Reduktion von Komplexitat. Die 80er datidmet Luhmann dann der Ausarbeitung seiner Theorie
Das steht unter dem Stichwort ,Management* unten d&tichwort ,Differenzminderung”“. Die 90er Jahre
schlieRlich wirde ich unter dem Titel bringen: ,Faitiarung einer Aussage”. Die Aussage betrifft dasrmh
Kommunikation.

Die 60er Jahre: Entwicklung einer inkongruenten fpekve. Das Mittelstufendasein: Wenn sie in deociB
.Funktion und Folgen einer formalen Organisatioh9¢4) nachsehen, finden sie die Stichworte Untemeeh
Management nicht. Stattdessen dachte man Uber Biii@k nach, Uber Verwaltungen, iber Beamte undas)

was heute Management oder heute Unternehmen alsalth@nwegen wiirde, war damals schlicht und ergreifend
unter dem Stichwort ,Wiederaufbau“ abgehandelt eith Thema fiir Wissenschaft. Also missen wir ein
bisschen basteln, was Luhmann gesagt haben wirdefirien entsprechendes unter dem Stichwort ,Der
Vorgesetzte”, denn es ist kein Zweifel, dass der &den bis heute zunachst einmal Vorgesetzter ist. Ein
Vorgesetzter ist, der Untergebene hat und ein \&migéer ist, dessen Hauptaufgabe darin bestehir daf
sorgen, das die Untergebenen ihre Arbeit unterdmarso koordinieren, das ein gesamtes Unternehmen
arbeitsfahig bleibt...

Die soziologische Perspektive ist die, das der Manatwas zu tun hat, was es anderen ermdgliaiet Albeit
untereinander zu koordinieren; Also, immer jemader als Dritter auftritt; als jemand der nicht imem
Zweierverhaltnis zu einem Untergebenen steht, soralsrDritter auftaucht und als dieser Dritter eswsawirk,

was sonst nicht bewirkt werden kdnnte. Was nun laitmman den Vorgesetzten, am Fuhrungsverhalten der
Vorgesetzten in diesem Buch... auffallt, ist dieseseits genannte ,Mittelstufendasein“. Ich bin micht ganz
sicher, ob in den 60er Jahren Mittelstufe aus dbulsschen Organisation bekannt war. Ich kénnte abier
vorstellen, dass das der Fall war und dass Luhmanebenbei gesagt — immer einen gewissen Wert darauf
gelegt hat, Worte zu wahlen flr die Bezeichnung 8anhen, die — deswegen ,inkongruente Perspektiein
bisschen schrag stehen zu der Art und Weise, wiesith in diesen jeweiligen Milieus selbst besdbirehlso

eine Birokratie, ein Unternehmen, eine Verwaltungimer ganzen Hierarchie, in die Vorgesetzte esgannt
sind, in die Nahe der Beschreibung schulischer @sg#ion zu riicken, enthalt bereits eine gewisseische
Akzentuierung, fur die Luhmanns Denken insgesamt sgiisch ist. Also hier das Wort ,Mittelstufendase

Das heif3t natlrlich auf deutsch nichts anderesjads ein Vorgesetzter jemand ist, der jemand sibkrhat und
jemand unter sich hat. Und Luhmann bringt dafipgalie Zusatzformulierung, dass ein Vorgesetzterajed

ist, der in mindestens zwei Kommunikationsnetzwegkwgebaut ist. Namlich in das Kommunikationsnetkwe
seiner Vorgesetzten, was ihn einschlie3t, und s Klammunikationsnetzwerk seiner Untergebenen, €liees
Untergebenen sind. Und die ganze Arbeit eines \&aigéen — eines Managers — besteht nun darin, bieeden
Kommunikationsnetzwerke, die getrennt sein missevichtige Aussage bei Luhmann, sie miissen getrennt
sein, weil nur die Trennung von Kommunikationsnetkea in Unternehmen sicherstellt, das ein Unterrehm
die Vielzahl der Informationen, die es verarbenemss, verarbeiten kann. Wenn sie sich ein Untereahegal

an was sie jetzt denken, vorstellen, in dem soarsag jeder Stelle des Unternehmens alle Informatipdie

das Unternehmen braucht sténdig prasent und veafiigid bearbeitet werden, dann kdnnen sie sicheltans,
dass das Unternehmen unter der Uberlast der Infames sofort zusammenbrechen wir@eswegen ist
nichts in Unternehmen wichtiger — in allen Organistionen wichtiger — als die Trennung der
Kommunikationsnetzwerke. Das Sorgen dafiir, das in der einen Ecke etwasngeted, ohne dass es
Konsequenzen hat, was in der anderen Ecke pas§led. heil3t also, der Vorgesetzte ist durch sein
,Mittelstufendasein” in eine widerspruchsvolle Laggbracht, in eine Paradoxie hineingebracht. Er rhaites

tun und kann nur beides tun, indem er an seinesoRerorfiihrt, wie einer Vorgesetzter agieren katam,seine
Untergebenen schitzt vor den Zumutungen seiner egetgten einerseits, und der andererseits seinen
Vorgesetzten erzahlt, wie er seine UntergebenateaKandare hat.

Luhmann sagt: Das ist eine Tendenz, die sich dortemt, an der man sehen kann, wie die formale
Birokratie allmahlich von einer ,Lehenshierarchie* absorbiert wird und sich diese Lehenshierarchie skt



an die Stelle der formalen Birokratie setzt; setzerwiirde, wenn nicht die formale Birokratie genau
dagegen bereits ihre MalBnahmen ergriffen hat. Weldh MaBnahme? Ganz einfach: Es gibt keine
Mdglichkeit, diese soziale Bindungsfunktion, die deVorgesetzte in seinem Mittelstufendasein erfulltjn
eine formale Stellenbeschreibung zu Ubersetzen. Dagr die Ausgangsvoraussetzung, die ich machte. Qas
was da an sozialer Dynamik in einem Unternehmen, iriner Organisation passiert, findet sich in keiner
Stellenbeschreibung.

Das heil3t aber auch, ein Vorgesetzter, der auf diédst und Weise sich unersetzbar macht, kann dashtiin
eine formale Stellenhierarchie hineinbringen und bald er selbst entlassen wird, die Stelle verlasttdamit
auch die ,Lehenshierarchie”, auf die er sich stltzéonnte, wieder vergessen. Das heildt also, einentde
Birokratie ist etwas, was absorbiert werden kanmwveinem sozialen Bindungsmechanismus. Dieser s@zial
Bindungsmechanismus hat aber keine Mdglichkeit sickelbst auf Dauer zu stellen, sich selbst zu
institutionalisieren. Also sind das immer nur Epiden, zeitlich begrenzte Ablaufe, die in Organisaten
festzustellen sind und die die Organisationen nichif Dauer gefahrden kénnen.

Hosianna ruft dann der Soziologe, eine Soziologe wihmann: Damit ist die Birokratie gesichert. Aulas
naturlich eine ,inkongruente Perspektive®, dennhtscwar in den 60er Jahren fur Soziologen ein stérk
Gegenstand der Kiritik als die Burokratie. Bei Luhmégsen sie das alles andé8gi Luhmann lesen siedas
Lob der Routine” — so ein Aufsatz aus dem Jahre 1964 — bei Luhrmesamisigdas Lob der Hierarchie, bei
Luhmann lesen sie,das Lob der Birokratie”, bei Luhmann lesen sieine ganze Reihe von
Beschreibungsversuchen, die zeigen, wie grandios,iewgenial, wie intelligent, wie raffiniert ein
Mechanismus ist, der burokratische, der Vorgesetztemechanismus, die Art und Weise, wie eine
Birokratie sich gegen ihre eigenen sozialen Bindusgrafte wiederum schiitzen kann, die quersteht zu
dem, was der normale soziologische und der intellakelle Diskurs in den 60er Jahren zu produzieren in
der Lage war. Das Lob der Routine, um das hinzuzufiigen, bezettt darauf, das natirlich alle Welt den
Eindruck hatte, die Routine ist dasjenige, was demddhen um seine reichen Mdglichkeiten des Agiemras
Denkens, des Entscheidens, des Entwickelns berfdldstauf Routinen verpflichtet ist, ist auf Wiedelin,
auf Langeweile, auf Odnis, auf Verarmung, auf Entfiteng schlieRlich verpflichtet.

Richtig sagt Luhmann, keine Einwénde, naturlicidest so. Naturlich ist jemand, der routiniert hadeinand,

der immer wieder dasselbe tun muss, immer wiedeaadere Ereignisse auf dieselbe Art und Weise esagi
Aber —Lob der Routine — man schaue sich doch bitte an, waliese Routinen in Organisationen vermdgen.
Denn, die erste Leistung ist: In der Tat setzen sieine Organisation in den Stand auf verschiedenste
Ereignisse immer wieder gleich zu reagieren, das If&, sich zu reproduzieren, gleich was drum herum
passiert. Also, nur auf der Basis von Routinen kommt manrkidept in die Situation, sich zu Uberlegen, was
man jeweils anders machen kdnnte. Das heil3t —es&alimulierung von Luhmann: Routinen ermdglichen den
Wechsel der Hinsichten, unter denen eine Organisaperiert. Also, genau das, was diejenigen, dietiRen
kritisieren, immer wollen: ,Macht was anderes!" Aamart von Luhmann: Man kann nur etwas anderes machen,
wenn man seine Routinen hat, auf die man sich s&gtakann.

Jetzt aber schiebt Luhmann in diesem Aufsatz ,LobRimrtine” — und es findet sich auch in ,Funktionamd
Folgen einer formalen Organisation“ — etwas andbngerher; auch typisch fur Luhmann, was die Ketider
Routine sozusagen links tberholt. Er sagt namlias schlimmste an Routinen ist, das sie taktunfaimd. Er
spricht von deiTaktunfahigkeit der Routine. Takt ist ein ganz groRes Wort fur Luhmen den 60er und 70er
Jahren. Es taucht interessanterweise in den 90mmJaleder aufTakt heil3t namlich: Angesichts dessen, das
ein Vorgesetzter, ein Manager — in einer Organisabh wie der gerade beschriebenen — ein
Mittelstufendasein pflegt und hegt, angesichts dess, dass er widerspruchsvolle Verhaltenserwartungen
handeln muss, angesichts dessen, dass er von seidatergebenen etwas weil3, was er seinen Vorgesetete
verschweigen muss und umgekehrt usw., angesichtssden ist das alltagliche Verhalten in Organisatione
extrem auf Takt angewiesen.ich kann nicht jederzeit kommunizieren, was icteriirgendjemanden aus
irgendwelchen Griinden weil3. Ich rede mit jemandeih weil3: ,Wir missen uns jetzt dartiber verstandigen
wie du nach wie vor in der Lage bist, in diesem lredeine Aufgabe zu erfiillen, obwohl ich weil3 undagaif3t,
das ich es weil3, dass du hier dauernd Uberfordirtibh mul? also eine taktvolle Mdglichkeit findemit dir
dartiber zu reden, dass du einsiehst, dass dibggiinst dich anzustrengen, sonst muf3 ich dich emovgr die
Tir setzen." Ohne diese Taktfrage gibt es keinelggdwhe Kommunikation, gibt es keine ,menschliche’
Kommunikation hatte ich fast gesagt. Und Luhmannt sam: Das schlimmste an Routinen ist, dass sie
taktunfahig sind.

Und damit ist an einer ganz kleinen Stelle vielleld deutlich geworden, wie Luhmann generell denkt,
wenn er Uber irgendeinen beliebigen Gegenstand defjlauch dann wenn er Giber das Management denkt:
Er hort sich an, was sagt die Gesellschaft, was saysoziologische Kollegen, was sagen Intellektueliber

einen bestimmten Gegenstand? Er findet das zunachsinmal alles interessant, lasst sich informieren,



Uber das, was die jeweiligen Diskurse Uber einen @enstand sagen, denkt dann nach, hatte ich fast
gesagt, nein: Er entwickelt eine inkongruente Persg¢ive dazu. Er sagt namlich: Wenn ich ein Phanomen
habe, von dem ich sehe, dass es funktioniert — didirokratie — und wenn ich einen kritischen Diskurs
habe, von dem ich sehe, dass er seit Jahrzehntenf @iesen Gegenstand kritisch guckt, und ihn aus der
Welt zu schaffen versucht, sich an ihm reibt, sickiber ihn argert, seine Dysfunktionen beschreibt ususf.,
dann muss ich mich doch fragen: Wie kommt es, dased Gegenstand existiert, obwohl die Kritik in den
Augen der Kritiker so unglaublich recht hat? Antwort des Soziologen, des Soziologen Luhmann: Der
Gegenstand muf3 Grinde auf seiner Seite haben, diégecKritiker nicht sehen. Und dann ist der nachste
Schritt Luhmannschen Denkens: Der Versuch, herausuiegen, welche Griinde hat der Gegenstand auf
seiner Seite?

Und bei der Birokratie ist das der klassische Mab#/sche GrundEine Burokratie ist in so hohem Mafie in
der Lage, sich sozialen Bindungswirkungen zu ent#ien, dass allein das sie erfolgreich macht. Kein
Mechanismus — deshalb hat Max Weber von Rationalitiggesprochen — kein Mechanismus ist in der Lage,
sich den ,Klebrigkeiten“ des sozialen Geschéaftes gehickter zu entziehen, als der burokratische. Fir
Luhmann steckt in dem Begriff ,Taktunfahigkeit* jed och die Beschreibung genau des alltaglich
sichtbaren problematischen Verhaltens von Birokraten, die immer wieder dafiir sorgt, das sozusagen
Minute fur Minute — man braucht nur einen Beamtenvor sich zu haben — man sieht, wie recht die Kritik
hat. Das wissen zwar die Kritiker nicht, das sie sogesaauf alltagliche Ausloser eines problematischen
Verhaltens reagieren — das wissen sie in der Regeal, etwas vorsichtiger gesagt — aber der Sog@leei es
Uber die Kritiker. Und der Soziologe kann unteriSlmgen dariiber reden, warum die Kritiker rechtdralohne
Zu wissen, warum sie recht haben. Taktunfahigkeit!

Gleichzeitig, und deshalb ist mir das so wichtigtem dem Gesichtspunkt Management, gleichzeitigitabsich
Luhmann mit so einem Wort , Taktunfahigkeit* und minem Wort ,Mittelstufendasein® naturlich sehr ingin

in die Verhaltnisse hinein. Da gibt es nicht demfgn Uberblick, das Panorama, die Gesellschaft, die
Organisation und das Management und dann irgendgioigartige Beschreibung, warum das rational oder
irrational ist, wie bei Max Weber. Sondern, all d@nnt er nattrlich, all das hat er zur Kenntnisaemen,
aber all das interessiert ihn zunachst einmal npgdmdern er versucht als Soziologe hineinzugemelei Dinge.
Und sich zu fragen: Ein Manager, ein Vorgesetziag Birokratie muss etwas sein, was von Minute aouké
gelingt, was von Minute zu Minute arbeiten kanndUta reicht es nicht zu wissen, dass das ein MaxeWéir
rational gehalten hat. Denn diese Rationalitat Masagements, die ermdglicht einem nicht, die dilthgn
Entscheidungen zu treffen. Oder, die kann ich nahem Untergebenen vorhalten, wenn ich als Manager
versuche, diese oder jene Entscheidung zu begriisdadern ich brauche ganz andere Motive, ganz ander
Grinde, um taglich in meinen Handlungen, um taglichmeinen Kommunikationen als Manager, als
Vorgesetzter, als Blrokrat, als Beamter, natirlggnauso als Soziologe, als Vortragender, als Horer
funktionieren zu mussen.

Und Luhmann ist sténdig auf der Suche nach diesgnilbeschreibungen, nach diesen kleinen, in digalm
Verhéltnisse hineingearbeiteten Fragestellungeregemw; die ihm erlauben, das Phdnomen zu genicaen,iig
Sinne von Maturana, den er ja dann spéater in der &hren zu rezipieren begonnen hat. Und der éigpesagt

hat: Wenn du als Wissenschatftler ein PhAnomen hbeiben willst, dann versuche den Mechanismusrmefi

und zu beschreiben, der in der Lage ist, das Phamameenerieren. Man muss sozusagen beim Leseardein
Beschreibungen das Geflihl haben, aha, jetzt ehtdéshPhanomen. Das ist nur eine andere Formugierun
meinen Augen fir die Aufforderung: Denk um Gotte#dl&l nicht Gber deinen Gegenstand nach. Wer tber d
Gegenstand nachdenkt, der arbeitet mit Vergleickersagt ein Baum sieht aus wie eine umgedrehte &urz
Kann sein, dass das zu irgendetwas flihrt, aberchgh&inmal ist es nur ein Vergleich. Ich muss glsoau auf
diese Geste des Nachdenkens darlber und sich diaanfsthwingens auf eine begriffliche Ebene, die es
erlaubt Uber den Gegenstand etwas zu sagen, ntussiét also verabschieden, und muss versuchem eine
generativen Mechanismus zu finden, der in dem Phaneen das Phanomen selbst zu produzieren in der
Lage ist Und dieser generative Mechanismus in der 60eedah bezogen auf den Manager, den Vorgesetzten
— war der Mechanismus zu sagen, ein VorgesetZtdaim ein Vorgesetzter, wenn er es schafft, vomukdi zu
Minute, von Entscheidung zu Entscheidung, diesedmeilommunikationsnetzwerke, das nach oben und das
nach unten zu trennen und zu verbinden zugleich.

Gut: die 70er Jahre — ich kann jetzt etwas knappdrkirzer werden, denn wenn das Feld bereitetiist,die
60er Jahre haben das Feld bereitet, die inkongruBetspektive ist da, kann man sozusagen den Rest a
Entwicklung der Theorie nur noch stichpunktweisenanDie 70er Jahre also waren der groRe StreitSie
wissen das. Luhmann hat den Finger gehoben und Fracikfurt signalisiertEs kénnte sein, dass die Moral
nicht ganz so erfolgreich in der Integration und Kmsensstiftung der Gesellschaft ist, wie man das in
Frankfurt denkt. Und gottseidank hat man das in Frankfurt gehontd Blabermas hat sofort Luhmann nach
Dubrovnik eingeladen, damit man dariber streitelictve Rolle die Moral wohl in der Integrationsstifty der



Gesellschaft spielt. Habermas hat genau so reagiertdie gesamte Intelligenz in den 70er Jahragiest hat:

Er hat ndmlich gedacht, na ja mit der Frankfurtdrulie ist nicht mehr so sehr viel los: Wir lesenmoaseren
Adorno, wir lesen noch unseren Walter Benjamin. Mfirchaben auch das Gefihl, hier sind unglaublidtbse,
ertragreiche und sinnvolle Beschreibungen entwicketden, aber es geht nicht mehr so richtig weltkerd die
deutsche Intelligenz in den 70er Jahren reagiefiteliases gehobene Fingerchen in Bielefeld sofmrtlass sie
sagte: Aha, Gott sei Dank, da ist die Theorie, daliis elaborierte Theorie der modernen Gesellscladt,
endlich wieder die Mdglichkeit bietet zu zeigen,swdie kritische Theorie kann, indem sie diese Tleeatis
dem Feld rdumt. Luhmann war sozusagen der willkonem@agner, der endlich stark genug schien, um die
eigene Starke wieder aufzuriisten, um zu zeigendidakritische Theorie, die Frankfurter Schule nagt vor

den Fuhrungsanspruch in der Sozialphilosophie dikandes aufrecht erhalten kann.

Das Ende der Geschichte kennen sie genauso guickvie.uhmann hat den SpieR umgedreht und hat sich
sozusagen auf Habermas hinaufgeschwungen, in dierHder sozialen Theorie. Und natirlich tat manirbis
die spaten 80er Jahre so, als sei der Streit naehvar unentschieden. Aber allen Soziologen, dieaufa
achteten, welche Theorie wird wo, mit der gro3tezsdBreibungsleistungskraft entwickelt, war klarsgda
Luhmann das Heft in die Hand genommen hatte. (letnldas natirlich sagen, weil ich als Luhmann-Schiiler
sozusagen unverdachtig genug bin, parteiisch seidirfen. Wenn sie einen Habermas-Schiler hérem da
hdren sie etwas anderes).

Gut 70er Jahre: ,Reduktion von Komplexitat® war ein Stichwort, das tatsachlich sofort — sofistt
Ubertrieben — Ende der 70er Jahre in die Managemetrie ibernommen wurde. Und eine ganze Reihe auch
von betriebswirtschaftlichen Uberlegungen initiinat. Reduktion von Komplexitat bezogen auf das
Management heif3t natiirlich nichts anderes, als o@ss einen Manager beobachten muss, der, genaieso w
jeder andere Akteur auch, die Komplexitat, von eleumgeben wird, auf ein Maf3 reduzieren muss, et ér
umgehen kann, und der — genauso wie jeder andaezidkuch — erst aus der Reduktion von Komplexitg@nn

die enorme Komplexitdt des Betriebs, der Orgamisatides Unternehmens gewinnt, die wir tagtéaglich
beobachten kénnen. Der springende Punkt an diesedar®en ist, das er gerade nicht — wie Habermas
unterstellen wollte — gerade nicht auf ,Sozialtembgie” hinauslauft. Luhmann war und Luhmann iggmand,

der sozialtechnologische Empfehlungen zur Einrichworg Verhaltnissen gibt. Im Gegenteil: Dem Manager
sagen, du reduzierst Komplexitat, ist zunachst alrein Satz, der den Manager an seiner Ehre pakihm
sagt: Du leistest nicht das, was zu du zu leistrabptest, du bist namlich nicht derjenige, der dbarblick
Uber alles andere hat, und dessen Informationdv@tangskapazitdt so grandios ist, das sie einerzeaym
Betrieb zu steuern vermag. Diese Kontrollillusiowie- man es nannte, und wie man es nennt — diese
Kontrollillusion ist seit den Satzen von Luhmanrduten Satzen, auf die er sich bezieht (James MHiestert
Simon, Carl Weick) aus der Welt. Der Manager ishgaed, der beschrieben wird als jemand, der die
Kontrollillusion braucht, als lllusion, um seine Kiolle, die tatsdchlich moglich ist, durchzufihrémd der
Soziologe konzentriert sich auf die Frage, wie kaime lllusion, eine Kontrolle stiften, die in d€at in der
Lage ist, einen Betrieb in seiner geringen oder hdfemplexitat auf irgendeine Art und Weise zu stauén

dem Sinn zu steuern, das der Betrieb mit der Hife Existenz von Managern in der Lage ist, sichesefin
organisieren?

Und die Antwort auf diese Frage ist, es ist genaidbt eine Technik, eine Technologie des Entschejdenist
gerade nicht eine Rationalitat der Einrichtung vonVerhaltnissen, auf die sich ein Manager dabei bereh
kann, sondern es nichts anderes als der Umstand, slader Manager gar keine andere Mdglichkeit hat als
Sinn zu produzieren. Er produziert Sinn. Sinn ist &vas Soziales. Sinn ist immer etwas Begrenztes. Biist
etwas, was andere nachvollziehen kdnnen missen, wess Sinn machen soll. Und Sinn ist immer etwas,
was in jedem Moment, wo es produziert wird auf Sin verweist, der in diesem Moment nicht produziert
wird.

Ich halte hier einen Vortrag Gber Niklas Luhmann und die Manager und ich wéahle dieses oder jenes
Buch, diesen oder jenen Aufsatz aus, rede Uber d&ss oder jenes Phdnomen — und, ob sie wollen oder
nicht — denken sie, wahrend sie mir zuhoéren, hierid ganze Zeit, nicht nur an das, was ich hier sage,
sondern sie denken auch an das, was ich hier nickage. Sie fragen sich, warum so wenige Worte zur
Birokratie, oder sie fragen sich, warum so wenige \Wte zu diesem oder jenem. Das heil3t, sie horen
standig Dinge mit, die ich gar nicht sage. Ich prodziere hier einen Sinn, wenn denn ich hier ich sage
darf, ich produziere einen Sinn, von dem sie sehedass er extrem selektiv ist.

Und das Spannende ist hun — bezogen auf den Manatgess das auch und sogar in diesen angeblichisebh
ablaufenden Betrieben der modernen Wirtschaftrj@dietschaft gilt: Ein Manager kann nur Sinn prodaren.
Und der ganze Trick des Managements besteht démigm &inn zu produzieren, von dem die Untergebedien,
Mitarbeiter sehen, dass er eine Selektion ist, lwkstimmte andere Mdglichkeiten anvisiert, aber tich
gleichzeitig formuliert, und dass man unter bestiemmBedingungen gut daran tut, genau den seleqi&iten



aufzunehmen und zu bearbeiten, den der Manageetahbich kénnte auch ein anderes Wort benutzén, ic
kénnte nadmlich von Macht reden. Ein Manager ist jetnader Macht hat, weil er in der Lage ist, seine
Untergebenen in eine so grof3e Ungewissheit hinegrgsatzen — was macht der Markt morgen, was décikt s
die Personalfiihrung morgen aus, wie kdnnte diese jede Karriereentscheidung seitens der Geschififtgig
aussehen uswusf? Der Betrieb produziert standigeWisgheiten fir alle seine Mitarbeiter, einschiigfl
natirlich die Vorgesetzten, das Management. Und Manager ist derjenige, der sagt: Schaut euch diese
immense Ungewissheit an, alle haben Angst, allemehorgen, alle fragen sich, wie kommen wir nur zum
nachsten Tag. Ich biete euch etwas an, was eucNlaidichkeit gibt, eure Ungewissheit, eure Unsicleith
eure Angste, eure Sorgen zu reduzieren auf eirscéhaubares Maf.

80er Jahre: Ganz kurz, die 80er Jahre waren managementbezetgiv dirr, relativ ergebnisfrei, abgesehen
davon, dass in diesen Jahren, in diesem Jahrzéhf@rdanisationsberater anfingen massiv die Luhrectmns
Theorie zu rezipieren und so etwas wie die systdmisOrganisationsberatung — entstanden aus der
Familientherapie — begann systemtheoretische Gebkalftstheorie Luhmannscher Provenienz zu rezipieren
Und das hei3teine Gesellschaftstheorie zu rezipieren, in dereneftrum ein Organisationsbegriff steht,

der frei von Rationalitat ist. Denn das war sozusagen der Punkt, den Luhmanmi®@&r Jahren entwickelt
hat. Organisation muss man in der Lage sein zu beschreth, ohne davon auszugehen, dass die
Organisation per se etwas Rationales ist. Damit istlir einen Soziologen etwas Aufregendes passiert,
namlich die Max Webersche Birokratietheorie ist abghangt, die auf Rationalitéat basiert, und es wird
endlich eine Phdnomenologie, eine Zugangsweise eitkelt, die in der Lage ist, die Organisation als icht
rational zu beschreiben. Etwa entlang eines Argumés von Charles Perrow: Eine Organisation begreift
man erst, wenn man z.B. sieht, das ein Krankenhaws nichts mehr interessiert ist, als an dem Nachsab

an Kranken, logischerweise.Als Organisation ist ein Krankenhaus darauf angeen, dass es Kranke gibt.
Was tut also ein Krankenhaus, wenn es droht soeasaign Nachschub ausgetrocknet zu sehen? Es mdduzi
die Kranken selbst tatrogenese (lvan lllich).

Was tut eine Schule als Organisation anderes,icterzustellen, dass der Nachschub an Kindernndia
ausbilden kann, bestdndig nachlauft. Diese grandibse des lebenslangen Lernens ist eine unglayfiiitige
Idee von Organisationen, die fiirchten mussten,tai@elevantes mehr ihren Kindern, ihren Studenten s
beibringen zu kdnnen, dass man fir das Leben eemats Da sagt man nicht: OK wir hdren auf, wir igedren
die Ausbildung ab sofort den Betrieben und den \&tomgen direkt, sondern man sagt: Nein — lebegsi&n
Lernen! Die Organisationen wehren sich und sages:Kaan doch wohl nicht wahr sein, dass man unsinf
unsere Arbeitsbasis nimmitvas ist daran rational? Antwort: Nichts! Zweite Antwort natirlich: Daran ist
alles rational! Wenn Rationalitat heil3en darf: Sicterstellung der Reproduktion von Organisationen.

Ich muss zum Schluss kommen und zumindest einiggeAmdeuten zu diesé@®er Jahren die — wie ich
einleitend so unvorsichtig gesagt habe — ja sockaidend zu sein scheinen fir das nachste Jahnipbdée
Luhmann. Die 90er Jahre stehen natirlich zunactmshatiim Zeichen des Erscheinens des Buches: ,Die
Gesellschaft der Gesellschaft”. Sie stehen abeitemge so wirde ich behaupten — im Zeichen des Ensehs

— im nachsten Jahr — des Buches: ,OrganisatiorEumscheidung®, was das Management betrifft.

Die 90er Jahre stehen im Zeichen einer erstmalig ksequenten Durcharbeitung des Begriffes der
Kommunikation. Einer erstmaligen Platzierung des Begffes der Kommunikation im Zentrum der
Theorie.

Das Uberrascht zumindest, wenn sie Luhmann kenviesen sie, dass Kommunikation die Basiseinheias®z
Systeme seit den frhen 80er Jahren ist, ausgesrteidem 84er Buch ,Soziale Systeme“. Ich behaupt
trotzdem, dass erst die ,Gesellschaft der Gesdftclden Kommunikationsbegriff zum Brisantestenpzu
Phé&nomenbegriff der Theorie machind zwar ganz einfach deswegen, weil erst in den &0Jahren
Luhmann auf der Basis des Spencer-Brownschen Formkalkiils Kommunikation als Zweiseitenform
fasst. Kommunikation als eine Zweiseitenform fasstauf deren einen Seite Kommunikation ist und auf
deren anderen Seite, wenn sie so wollen das Bewss#t ist oder der Mensch oder psychische Systeme
oder sonst etwas.

Das, was wir in den 70er Jahren ,Reduktion von Klexifat® genannt haben, ,Sinnproduktion* wird inrde
90er Jahren plétzlich ganz zentral,

indem Luhmann beginnt — und daraus auch eine Gesstthaftstheorie gemacht hat — zu sagen, es macht
nur Sinn, die Reproduktionsform von sozialen Systeen zu beobachten, wenn ich mich dauernd frage,
wie gelingt es jeder einzelnen Kommunikation sichwzreproduzieren, obwohl und weil kein psychisches
System, kein Mensch der anwesend ist bei dieser Komunikation, kommunikativ erreicht werden kann
durch die Kommunikation?



Wir alle denken vor uns hin, wir alle désen oder traumerch@a uns einen Reim auf die Sache, die so oder so
aussieht, wir verstehen dieses, wir verstehen jemiesind Uber dieses oder jenes amusiert; seesig zuhdren,
ich, der ich rede in gleicher Weise, trotzdem pasdiier dauernd eine Kommunikation, die — so hdét
Rundfunk — irgendwann eine bestimmte Stabilitat kiileicht sogar sendefahig ist. Und dann passivas
Neues, dann gibt es an den Rundfunkgeréten, amdimn dieser Vortrag gelauscht wird, wieder — Tadse
vielleicht, so hofft man — tausende von Bewusssssistemen von Leuten, die Worte horen, die Klangemo
da sagt jemand dauernd etwas, er redet und redatedet und er hort gar nicht auf zu reden — uod darauf
einen Reim macherlnd nichts, Uberhaupt nichts berechtigt auch nur asatzweise dazu, irgendeine
Ubereinstimmung zwischen meinen Gedanken, die ichimmache, wahrend ich diese Rede halte, diesen
Vortrag halte, und den Gedanken, die sie jetzt sichmachen oder den Gedanken, die an den
Rundfunkgeraten dann sich gemacht werden, anzunehme Kommunikation ist etwas, was eine
fundamentale, uniberbriickbare Differenz sténdig bewegt und bewegen muss, um sie zu reproduzieren,
die Differenz zwischen der sozialen Operation Kommmikation auf der einen Seite — Worte, Gesten,
Verhalten — und dem Reim, den sich ein Bewusstseilarauf macht, den Vorstellungsinhalten eines
Bewusstseins auf der anderen Seite.

Und das gilt naturlich auch fur das Management.NEamager (Professor, Lehrer) ist niemand, der sittistals
jemanden behandeln kann, der kein psychischesiByside. Das heil3t, er weil3, wie beschréankt erieqpewie
beschrankt er nur Operationen aufnehmen kann, rdieersucht aufzunehmen. Ein Manager ist niemand, der
diese Kooperationsaufgabe, die er wahrnehmen numsMitarbeiter dazu zu bringen, ihre Arbeitsweise
aufeinander abzustimmen, darauf verzichten kannRéthnung zu stellen, dass diese Mitarbeiter ein
Bewusstsein haben. Ein Betrieb (eine Schule, einirgamein Institut) ist keine Maschine. Es hand&lh aim
soziale Systeme, in denen psychische Systeme Vvensusich einen Reim auf die Dinge zu machen, end j
nachdem, welcher Reim da gemacht wird (MorgenstemmgchlieRend kommunikativ mitmachen kénnen oder
nicht. Oder noch einmal luhmannsch radikal ges@agt:Betrieb, eine Organisation ist ein soziales Stem,

das darauf verzichten kénnen muf3, dass die psychtsen Systeme verstehen, worum es geht.

Und deswegen vermute ich, ist dieser Gedanke vbmiann, Kommunikation auf diese Differenz zu platzie

so relevant fur das Management des nachsten Jaletisnweil ndmlich man jetzt beginnt zu sehens dés es
tatsachlich mit sozialen Verhéltnissen zu tun habdie operieren und die funktionieren, und die sich
reproduzieren, ohne dass wir wissen missen, wiefulddioniert, ohne das wir wissen missen, woraus
wesentliche Momente der Reproduktion gewonnen wekéd@nen. Das kénnen wir fir schén halten — Gatt se
Dank, die Welt ist in der Lage, fir sich selbst pugen! Das kénnen wir fir bedenklich halten — urmhtiels
Willen, schaut euch dieses runaway-system, diesgsntufende System Kapitalismus an, wohin soll das
fuhren, was wird das wohl mit diesen Menschensdik keinen Reim auf die Dinge machen kdénnen, etden

nur ihren Reim auf die Dinge machen kdnnen, amstaliswusf!? Das ist aber zundchst einmal die dsethg
Position, die theoretische Haltung, mit der man di@ Dinge herangehen kann. Das fihrt nun fir das
Management zu einem ganz einfachen — bei Luhmargtein Buch ,Organisation und Entscheidung” nur
angedeuteten — Gedanken, mit dem ich schlieRentmdch dem Gedanken, das fir Management der Begriff
der Evolution wesentlich wichtiger sein wird alg dgedanke der Planung. Das ganze Managementdeiigken b
heute bis in die BWL unserer Tage hinein ist Plandagken. Der Manager plant und die anderen fihren au
Und raffiniert ist in der Moderne daran nur, dass Manager heute plant, wie die anderen ihre Arbelibst
planen kénnen; aber es bleibt bei der Planung.

Luhmann schlagt vor zu sagen: lhr kénnt nicht awf Barmulieren von Planen und auf das Planungsdenken
verzichten, denn das organisiert einen Betriebe(€@nganisation, eine Schule, eine Klasse, ein Bystkh
kann nur wissen, wie ich mich auf meinen Vorgesetainstelle, wenn mein Vorgesetzter mir von eifidan
berichtet, den er mit seiner, mit unserer Abteiluaglisieren mochte. Aber in der Frage, welche &I8mn
machen, welche Kommunikation welcher Plane wanm &iacht, mit wem ich wie reden muss, um Uber einen
Plan zu reden uswusf., macht es nicht Sinn zu sagierbrauchen sowieso einen Plan, also tun wir aash,
sondern macht es Sinn, ein evolutionares Denken el laufen zu lassen.

Ein evolutionares Denken hatvei dramatische KonsequenzerErstens: Nichts an evolutionarem Denken
ist verallgemeinerbar und zweitens— gleichzeitig die Begriindung fiir den ersthit kann nur ein soziales
System, wie einen Betrieb, ein soziales System, wigeine Interaktion mit meinen Untergebenen etc.
handeln, kommunikativ beobachten, versuchen damitteuernd umzugehen, indem ich auf zwei Dinge
achte: Namlich: Welche Variationen werden dauernd poduziert und welche Selektionsmdglichkeiten
habe ich, hat das System mit diesen Variationen umgehen? Sie sind dann ein Manager (ein
Vorgesetzter, ein Leiter), der in der Lage ist, inder enorm gesteigerten Komplexitdt gegenwartiger
betrieblicher, wirtschaftlicher, gesellschaftlicher sozialer und kultureller Verhéaltnisse zu operier@, wenn

sie in der Lage sind, die Verhaltnisse, von denenestagtaglich umgeben sind, auf moégliche Risse hiru



beobachten, in denen sie eine andere Entwicklungsabie, in der sie gegenwartig stehen, andeutet. Sie
achten auf Variationen und fragen sich sofort: Kéniie die Variation sinnvoll sein oder kdnnte sie
gefahrlich sein? Und versuchen sie, in dem Momenin dem sie auftritt, bereits auf ihre mogliche
Entwicklung hin einzuschatzen und dann entweder zunterstiitzen oder zu verhindern.

Wenn wir den Manager auf diese evolutiondre Falitigka beobachten, Risse und Verhaltensdynamiken zu
beobachten, dann — so denke ich, sind wir ganz a@h€&hema, Niklas Luhmann und die Manager.



