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Srukturelle Spannungen

Strukturelle Spannungen sichern die Lebensfahigkeit eines Systems. Das gilt auch fir Organi-
sationen.1 Strukturelle Spannungen schaffen Probleme, in die sich interne V erdnderungen eben-
so wie Umwel tvorgange einzei chnen konnen, um Aufmerksamkeit zu finden und in Entschei-
dungen Uberfuhrt werden zu kénnen. Unter dieser V oraussetzung kann man annehmen, dal3 die
Funktion des Managements einer Organisation darin besteht, solche Spannungen sicher zustel -
len und auszugleichen. Da das Management einer Organisation mit dieser Funktion personell
Uberfordert wére, werden Spannungen nicht nur personell, sondern auch strukturell in jenem
doppelten Sinne institutionalisiert, dal? sie sowohl dauernde Berticksichtigung als auch routi-
nierte Behandlung erfahren.

Hervorzuheben ist, dal3 die Strukturen, auf die die Spannungen verwei sen, keine mit Handen
zu greifenden und mit Augen zu schauenden Redlitéten sind, sondern Erwartungen, die zu kon-
ditionieren erlauben, welche gegenwartigen Situationen, Handlungen und Beziehungen wie,
wenn Uiberhaupt, fortzusetzen sind.2 Eine strukturelle Spannung ist eineim Raum stehende Er-
wartung, die das, was aktuell tatsachlich geschieht, unter einen Druck setzt, dem das, was ge-
schieht, nur begegnen kann, indem es sich verandert, indem es ausweicht oder indem essich
verhartet. Dazu mul3 die im Raum stehende Erwartung mit mindestens einer anderen Erwartung
konfligieren.

Die einfachste Form, eine Organisation in diesem Sinne unter Druck zu setzen, besteht darin,
ihr ein Ziel zu setzen, das sie noch nicht erreicht hat. Man kann dann jeden einzelnen Zustand
der Organisation im Hinblick auf den Beitrag zu einer moglichen Zielerreichung oder im Hin-

1 Siehe nur Niklas Luhmann, Zweckbegriff und Systemrationalitét: Uber die Funktion von Zwecken in
sozialen Systemen. Neuausgabe Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1977, S. 72 ff.; und Karl E. Weick, Der
Prozef? des Organisierens. Aus dem Amerikanischen von Gerhard Hauck, Frankfurt am Main: Suhrkamp,
1985, S. 67 f.

2 So Niklas Luhmann, Soziale Systeme: Grundrif3 einer allgemeinen Theorie. Frankfurt am Main: Suhr-
kamp, 1984, S. 377 ff.
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blick auf den Abstand, den er noch vom Ziel zustand hat, mit der Erwartung konfrontieren, sich
zu andern, und auf diese Art und Weise kontrollieren und steuern.3

Aber bereits diese einfachste Form der strukturellen Spannung durch Ziel setzung, das heift
durch die Setzung einer Differenz zwischen gegenwartigen und zukiinftigen Zusténden des Sy-
stems, setzt voraus, dal3 im System Ressourcen vorhanden sind, auf konfligierende Erwartungen
zustandsandernd zu reagieren. Hier setzen Managementkompetenzen personeller und struktu-
reller Art an. Das Management einer Organi sation besteht nicht bereits darin, der Organisation
Zidle zu setzen, sondern es besteht darin, sie zu befahigen, diese Ziele zu erreichen, gleichglltig,
ob das Ziel im Uberleben der Organisation, in der Gewinnerzielung, in rechtlich widerspruchs-
resistenten Entscheidungen, in der missionierenden Durchsetzung eines Glaubens, in der Erobe-
rung der Macht durch eine politische Partei oder in Beitrégen zur wissenschaftlichen Forschung
unter den Nebenbedingungen universitérer Lehre und erfolgreicher Drittmittelel nwerbung be-
steht.

Management heif3t in alen diesen Féllen, die Organisation mit einem Sinn fr die Differenz
zwischen der Aktualitét und der Potentialitét ihrer Zusténde auszustatten, ohne die aktuellen Zu-
stdnde al's so unzureichend zu markieren, dali3 jede Hoffnung fahren gelassen wird, potentielle
Zustande zu erreichen. Diese Nebenbedingung wird oft vernachlassigt. Die Differenz zwischen
Aktualitéat und Potentialitét mufd wertneutral gehandhabt werden, da die aktuellen Zusténde im-
merhin so gut sind, dal3 sie definieren, worin die Kompetenzen einer Organi sation bestehen (und
sei esin der Kompetenz, erforderliche Kompetenzen zu erwerben), und die potentiellen Zustan-
de immerhin zumindest in der Hinsicht fragwirdig sind, als sie (noch) keine Wirklichkeit und
damit auch keine Verlaldichkeit besitzen (obwohl gerade die nicht wirklichen Zusténde verl&3i-
che Referenzpunkte sind, da sie, mangels Wirklichkeit, nicht sinnvoll bestritten werden kénnen).

Die Differenz zwischen Aktualitét und Potentialitét, soviel weil3 man aus Philosophie und
Systemtheorie, erschliefdt sowohl ein Prozef3verstandnis, mit dessen Hilfe die Differenz gegen-
waértiger, vergangener und zukuinftiger Zusténde nicht nur beobachtet, sondern auch bearbeitet
werden kann,4 al's auch eine Hermeneutik und Pragmatik des Sinns, die Eigenschaften mogli-
cher Zustande in wirklichen Zustdnden und Eigenschaften wirklicher Zusténde in méglichen

3 Das war bereits der Ansatzpunkt von Sir Geoffrey Vickers, Towards a Sociology of Management. New
Y ork: Chapman & Hall, 1967.

4 Siehe dazu Alfred North Whitehead, Process and Reality: An Essay in Cosmology. Corrected Edition, ed.
by David Ray Griffin and Donald W. Sherburne, New Y ork: Free Pr., 1979, mit einer Begrifflichkeit, die
kaum Schule gemacht hat.
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Zustanden zu entdecken vermag und das System somit zu einer Oszillation zwischen dem, was
esigt, und dem, was es nicht ist, befahigt.>

Wir werden das Argument dieses Artikelsin drei Schritten entfalten. Erstens geht es darum,
zumindest beispielhaft den Blick fur die strukturellen Spannungen oder Inkonsistenzen zu
schérfen, mit denen eine Organisation als Anlal3 fir wie auch as Bedingung der Moglichkeit
von Management ausgestattet ist. Wir werden uns dazu mit der Dynamik von Arbeit, Arbeits-
teilung und Hierarchie beschéftigen, mit der Rolle der Betriebswirtschaftdehre in privatwirt-
schaftlichen Unternehmen und mit der Rolle von Professionen in nichtprivatwirtschaftlichen
Organisationen.

Wir werden dann in einem zweiten Schritt ein Evolutionsmodell des M anagements skizzie-
ren, das es uns erlaubt, einen Begriff von der Einheit der Differenz der Vielfalt unterschiedlicher
M anagementmal3nahmen zu bilden. Management, so werden wir vermuten, besteht strukturell
wie personell darin, die Variations-, Selektions- und Retentionsmechanismen einer Organisation
voneinander zu trennen, aufeinander zu beziehen und zu bedienen. Nichtsist dafir in der Orga-
nisation entscheidender als eine Dramaturgie des Nein als Dialektik ablehnender Kommunikati-
on.

Schliefdlich werden wir die Frage aufnehmen, worin in den Begriffen dieses Modells ein
mogliches Flhrungsverstéandnis der Organisation bestehen kann. Fiihrung, so werden wir sehen,
greift Uber das Management einer Organisation hinaus, indem es die Organisation nicht nur zu
ihrer Routine der Bewdtigung von Ungewil3heiten aler Art befahigt, sondern dartiber hinaus
diese Ungewif3heit, um deren Bewéltigung es geht, in die Organisation wieder einfiihrt und dort
zum Gegenstand personell und strukturell adressierbarer Entscheidungen macht. Eine Bemer-
kung zum Denkstil dieser Uberlegungen beschlief3t den Aufsatz.

Arbeit, Arbeitsteilung, Hierarchie

Das Stichwort der Inkonsistenz als elementarer Struktureigenschaft jeder Organisation hat
Stanley H. Udy jr. in die Arbeits-, Industrie- und Organisationssoziol ogie eingefiihrt.6 Seine
Intuition besteht darin, dal3 jede Organisation von Arbeitsvorgangen zumindest in der Hinsicht

S So vor allem Yves Barel, Le paradoxe et |e systéme, sur le fantastique social. Nouvelle édition aug-
mentée, Grenoble: PUG, 1989; und Luhmann, Soziale Systeme. A.a.O.

6 Siehe zum folgenden Stanley H. Udy, jr., Structural Inconsistency and Management Strategy in Organiza-
tions. In: Craig Calhoun, Marshall W. Meyer, W. Richard Scott 8Hrsg.), Structures of Power and Con-
straint: Papersin Honor of Peter M. Blau. New Y ork: Cambridge UP, 1990, 217-233; ders., Organization
of Work: A Comparative Analysis of Production among Nonindustrial Peoples. New Haven: Hraf Pr.,
1959; ders., Work in Traditional and Modern Society. Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1970.



—4-—

inkonsistent ist, dal3 sie physische Anforderungen an die Durchfthrung der Arbeit stellt, die mit
sozialen Anforderungen an die Organisation des menschlichen Miteinanders nicht unbedingt
prinzipiel, aber doch in der Regel konfligieren.

Eines seiner vielen aufschluf3reichen Beispiele ist die Organisation der Jagd in einer Stam-
mesgesellschaft, die von alen Tellnehmern einen so unzivilisierten Einsatz gewalttétiger K érper-
kréfte und kommandohafter Kommunikation verlangt, dal? diese Gesellschaften es erst riskieren,
die Jager wieder in das Dorf zurtickkehren zu lassen, wenn sie sich in einem Lager aul3erhalb
des Dorfes, einer Art Quarantanestation, abgekihlt haben. Vermutlich haben die Kneipen fur
Arbeiter und die blue hours fir Angestellte dieselbe chill-out-Funktion, die es den Arbeitern und
Angestellten ermdglicht, ihre nicht erlebten, aber ertraumten Hel dengeschichten untereinander
auszutauschen und sie ihren Familien zu ersparen.

Diese Regelung inkonsistenter Erwartungen an Arbeitsvorgdnge zum einen und die soziae
Ordnung zum anderen kann ihre Formen aul3erhalb der Organisation finden, wie dieses Beispiel
zeigt. Das wird es der Organisation jedoch nicht ersparen, auch ihren eigenen Umgang mit die-
ser Inkonsistenz zu finden. Der physische Zugriff auf den Gegenstand der Arbeit mui3 grund-
sédtzlich von der Art und Weise, wie die Arbeiter miteinander umgehen, unterschieden werden.
Dasgilt fur das Flief3band, das nicht dazu verfihren darf, die Mechanik der Ablaufe auch im
sozialen Miteinander zu unterstellen, so sehr dies als laufend korrekturbedurftiges MiRversténd-
nis dann auch redliter der Fall ist. Das gilt fur die schulische Erziehung, in der die Lehrer nicht
erwarten dirfen missen, auf die gleiche Weise ermutigt, verbessert und bestraft zu werden, wie
es die Schiler erwarten miissen — so sehr dies a's laufend korrekturbedirftiges MiRversténdnis
dann auch realiter der Fall ist. Es gilt fUr die Krankenbehandlung, die nicht den Gedanken na
helegen darf, dal? Arzte und Pfleger auf die gleiche Weise permissiv nicht ernst genommen wer-
den kénnen wie die Patienten — so sehr dies wiederum als laufend korrekturbedirftiges Mif3ver-
standnis dann auch realiter der Fall ist. Und es gilt fir das Militér, das aus den Modalitéten des
Einsatzes von Gewalt, der sein Organisationszweck ist, nicht auf die Art und Weise schlief3en
darf, wie diese Organisation organisiert wird — so sehr dies auch hier wieder als laufend kor-
rekturbedirftiges Mifverstandnis der Fall ist.

Man kénnte in der Auflistung der Beispiele fortfahren, doch sollte bereits deutlich geworden
sein, wie prekéar jede Organisation in die Identitét und Kontrolle ihrer eigenen Abléufe vernetzt
ist und wie sehr diese Vernetzung Anlal3, Gegenstand und V oraussetzung eines general mana-
gement ist, das unter diesem Gesichtspunkt nur a's eine aufeinander bezogene Kombination von



blocking action und getting action verstanden werden kann.” Management heif3t hier auf eine
immer wieder andere Art und Weise, der Organisation die Fortsetzung ihrer Handlungen und
Entscheidungen zu ermdglichen, ohne dal3 die Organisation den gegenwartig besonders erfolg-
reichen Modusihrer Fortsetzung (sei dieser durch ihre Arbeit an der Sache oder durch ihre so-
zide Koordination definiert) verabsolutiert und zum universellen Gesetz ihres Selbstversténd-
nisses macht. Ein Industriebetrieb ist keine Maschine. Eine Schuleist keine padagogische Or-
ganisation. Ein Krankenhausist keine Verwaltung von Hilfsbedirftigkeit. Eine Armeeist keine
Organisation durch Gewalt. Management einer Organisation heifl3 deswegen, den Blick fur die
Ambivalenz der Vorgange in der Organisation zu schérfen, Prioritéten zu setzen, Ricks chtnah-
me und V erantwortung sicherzustellen und vor allem Oszillationen zwischen den unterschiedli-
chen Reproduktions ogiken derselben Vorgange zu ermdglichen.

Das sind die Mindestbedingungen an die Subtilitét des Managements, die, weil sie personell
kaum bedient werden kénnen, strukturell verankert werden miissen. Deswegen ist jede Organi-
sation nicht nur eine artifizielle Zwecksetzung, sondern zugleich eine gesellschaftliche Einrich-
tung, an der in einem ihr selbst vielfach unbewulen Ausmall gesallschaftliche Strukturen, zum
Beispiel das Selbstverstandnis bestimmter Professionen oder der doppel deutige Umgang mit
Hierarchie, immer schon Antell haben. Schon der Umstand, dal? eine Organi sation gesell schaft-
lich moglich ist, managt diese Organisation, so sehr einzelne Manager innerhalb dieser Organi-
sation dies verstehen oder nicht verstehen, begriiRen oder ablehnen mdgen. Das Verhdtnis der
Manager zum Management erdffnet in diesem Zusammenhang selbst eine strukturelle Span-
nung, die hilfreich sein kann (aber nicht sein muf3), um die Organisation zu managen.

Die neben der Organisation der Arbeit am Produkt vermutlich wichtigsten Beitrége zum
strukturellen Management einer Organisation sind die Arbeitsteilung und die Hierarchie. Beide
stellen die Ausdifferenzierung der Organisation aus dem Rest der Gesellschaft sicher, indem nur
in der Organisation die Arbeit so geteilt werden kann, wie sie getellt wird, und nur in der Orga-
nisation oben und unten so unterschieden werden kdnnen, wie sie unterschieden werden. Und
beide stellen im selben Zuge die Wiedereinbettung der Organisation in den Rest der Gesdll-
schaft sicher. Arbeitsteilung gibt es auch auf3erhalb der Organisation, und dies auf eine Art und
Weise, diefur die Organisation wichtige Anschltisse sowohl fluf3abwérts (gegentiber ,, Kun-
den*) als auch fluaufwarts (gegenuber , Lieferanten*) in der Wertschopfungskette definieren.
Und die Hierarchie ist eine so gesellschaftliche Struktureinrichtung, dal’ sich keine Organisation
der gesellschaftlichen Beobachtung entziehen kann, wie sieihre Hierarchie handhabt. Dies be-

7 Vgl. hierzu Harrison C. White, Identity and Control: A Structural Theory of Action. Princeton, NJ: Prin-
ceton UP, 1992, insbes. S. 230 ff.
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deutet auf eine durchaus doppel deutige Art und Weise, dal3 die Gesell schaft genauso empfind-
lich gegentiber Versuchen reagiert, eine Hierarchie zu Giberziehen, wie auch gegentiber Versu-
chen, die Méglichkeiten der Hierarchie nicht zu nutzen. Um den Preis der Sicherstellung von
Hierarchie ist die Gesellschaft sogar bereit, den Organisationen Arkanbereiche (,, Zugang nur
flr Betriebsangehdrige") zuzugestehen, die in offenkundigem Widerspruch zu ihren deklarier-
ten Werten der Aufklérung und Transparenz stehen.

Arbeitsteilung bedeutet, mit dem beriihmten Wort von Emile Durkheim,8 die Einrichtung be-
ziehungswel se Ausnutzung solidarischer Strukturen zwischen dem einander komplementar Un-
ahnlichen. Die Solidaritét Uberbrtickt das Verschiedene im Hinblick darauf, dal3 es aufeinander
angewiesen ist. Durkheims Beispiele sind neben dem biol ogischen Organismus und dem indu-
striellen Betrieb die Freundschaft und die Ehe. Seine Hoffnung ist, dal3 sich das Prinzip auch
fur die Gesellschaft moralisch fruchtbar machen [&3t. Diese Hoffnung kann man nur insofern
unterstiitzen, als diese Idee der Arbeitsteilung nicht auf Ubergeordnete normative Prinzipien an-
gewiesen ist, an die sich ale Teile der Gesdllschaft halten miifdten, sondern auf einen 6kologi-
schen Zusammenhang abstellt, der seine Regelungskraft wie in einer Stadt, der esgelungen i,
Beziehungen zu Unbekannten sozial zu ordnen,9 ausin keiner Weise ambivaenzfreien Bezie-
hungen zu nahen und fernen Nachbarn bezieht.

Die Idee der Arbeitsteilung ist in dem Sinne spannungsvoll, dal3 sie sowohl den Bezug auf
den néchsten Arbeitsschritt, der als dieser Bezug den eigenen Arbeitsschritt definiert, als auch
die Konzentration auf die jeweilige Kompetenz, mit der man den elgenen Arbeitsschritt verfolgt,
zu forcieren erlaubt. Daher fordert die Arbeitsteilung sowohl Tendenzen zum Verlust der eige-
nen ldentitét als auch Tendenzen zum Zerfall der Organisation in ihre einzelnen Kompeten-
zen.10 Man kann dann versuchen, beiden Tendenzen gegenzusteuern, indem man in Organisa-
tionen Abteilungen griindet, die das funktional, prozessual, regional oder sonstwie eher zueinan-
der Gehdrende zusammenfassen und von dem funktional, prozessual, regional oder sonstwie
eher nicht zueinander Gehdrenden zu trennen erlauben.11 Aber diese L6sung des Problems
verschérft das Problem auf einer anderen Ebene, well jetzt sowohl die Arbeitsteilung innerhalb
der Abteilung geordnet werden mul s auch die Schnittstelle zwischen der Abteilung und Ab-

8 Vgl. Emile Durkheim, Uber soziale Arbeitsteilung: Studie tiber die Organisation htherer Gesellschaften.
Aus dem Franzdsischen von Ludwig Schmidts, mit einer Einleitung von Niklas Luhmann, 2. Aufl.,
Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1988, S. 101 ff.

9 Siehe Robert E. Park, Ernest W. Burgess, Roderick D. McKenzie, The City. Reprint With an Introduc-
tion by Morris Janowitz, Reprint Chicago: Chicago UP, 1967.

10 sp Niklas Luhmann, Funktionen und Fol gen formaler Organisation. 4. Aufl., mit einem Epilog 1994,
Berlin: Duncker & Humblot, 1995, S. 83.

11 Vgl. James G. March und Herbert A. Simon, Organizations. Second edition, Cambridge, Mass.: Black-
well, 1993.



—7—

teilungen derselben Organisation sowie Abteilungen anderer Organisationen geregelt werden
mussen. Das Ergebnis dieser Problemlésung ist somit die Multiplikation der Anlasse fur Ma-
nagement, aber auch der Ressourcen von Management, so dal3 man hier ein weiteres Beispiel
jener Managementkompetenz hat, die ihr Wissen aus der Ausnutzung, und nicht etwa aus der
Bewaltigung von Widerspriichen bezieht, wie man seit langem weiR.12

Es wird nicht Uberraschen, dal3 der Bezug auf den anderen grof3en Beitrag zum strukturellen
Management einer Organisation, die Hierarchie, die Dinge nicht etwa eindeutig zu machen er-
laubt, sondern die Organisation mit weiteren Zweideutigkeiten versorgt. Die Hierarchie wieder-
holt die Paradoxie des Tellsim Ganzen, jetzt alerdings nicht auf der horizontalen Ebene des
Arbeitsflusses, sondern auf der vertikalen Ebene der Ordnung von Chancen, in die Bedingungen
der Gestaltung von Arbeit durch Anweisungen einzugreifen. Denn die Hierarchie verlangt vom
Tell sowohl die Unterwerfung unter das Ganze a's auch die Verselbstéandigung zu jener Auto-
nomie, ohne die die Unterwerfung keinen Reiz und keinen Sinn hétte.13 Wieim Verhdtnis zwi-
schen Herr und Knecht4 oder zwischen First und Volk1® bezieht die Hierarchieihren Sinn
ausihrer Zirkularisierung, das heif3t daraus, dal3 der jeweils Untergeordnete die Bedingungen
angeben kann und muf3, unter denen er bereit ist, sich zu unterwerfen. Dasist zwischen einander
Liebenden auch nicht anders.16 Daraus resultieren unterschiedliche Grade der Autonomiean-
mutung und auch unterschiedliche Widersténde gegen die Autonomie al's Bedingung der Un-
terwerfung; das fuhrt jedoch nie dazu, dal? die Hierarchie, solange das Verhdtnis gilt, aufgeho-
ben werden konnte. Die Alternativen zur Hierarchie, um Philip G. Herbsts beriihmten Titel auf-
zugreifen,1” sind top down, bottom up, center down und middle out immer nur dieselbe Hierar-
chiein einem anderen Gewand, so sehr jede Variation, schon well sie eine Variation i<, funktio-
nale, strukturelle oder personelle Entlastung zu schaffen und neue Motivation sowohl zur Fih-
rung wie zum Gefuhrtwerden zu rekrutieren vermag.

12 giehe Herbert A. Simon, The Proverbs of Administration. In: Public Administration Review 6 (1946), S.
53-67.

13 Siehe hierzu mit Bezug auf Gesellschaft Louis Dumont, Essais sur I'individualisme: Une perspective
anthropol ogique sur I'idéologie moderne. Paris: Seuil, 1983, S. 214 f.; und mit Bezug auf Organisation
Talcott Parsons, Some Ingredients of a General Theory of Formal Organization. In: ders., Structure and
Processin Modern Societies. New Y ork: Free Pr., 1960, S. 59-96.

14 gehe Georg Wilhelm Friedrich Hegel, Phédnomenologie des Geistes. Frankfurt am Main: Suhrkamp,
1973, S. 150 f.

15 Siehe Niccolo Machiavelli, Der Firrst. Aus dem Italienischen von Rudolf Zorn, Stuttgart: Kroner, 1978.

16 siehe Jean-Paul Sartre, Das Sein und das Nichts: Versuch einer phanomenol ogischen Ontologie. Aus dem
Franzosi schen von Hans Schéneberg und Traugott Kénig, Reinbek b. Hamburg: Rowohlt, 1991, S. 638
ff.

17 Namlich: Ph. G. Herbst, Alternatives to Hierarchies. Leiden: Nijhoff, 1976.
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Fur die Organisation hat sich diese paradoxal e Struktureigenschaft der Hierarchie a's aul3er-
ordentlich fruchtbar erwiesen. Seit es Organisationen gibt, kann ihr Management fir sichin
Anspruch nehmen, immer und jewells zugleich die Autonomie des Teils und die Herrschaft des
Ganzen zu bedienen, gleichgultig ob das Teil in der Form einer hierarchischen Ebene oder in der
Form einer in die Hierarchie der Organisation eingepaldten Abteilung auftritt. Die,, managerial
revolution®, von der Alfred D. Chandler jr. spricht,18 besteht darin, fur jedes Schnittstellenpro-
blem zwischen Ebenen oder Abteilungen eine Koordinationsfunktion einzurichten, die ihrerseits
zwei neue Schnittstellen und deren Probleme schafft, nach oben und nach unten beziehungswei-
se zur einen Abteilung und zur anderen Abteilung. Auf diese Art und Weise 183 sich die Ein-
satzbedingung jeden Managements, namlich trennen zu miissen, um aufeinander beziehen zu
konnen, nach Belieben — das heil3t abhangig von den verfiigbaren Semantiken und Diskursen
hierarchischer Ordnung, technischer Effizienz und sozialen Zugriffs, abhangig von den Refinan-
zZierungsspi elraumen des Unternehmens oder der Behérde, um mich hier auf die beiden wichtig-
sten Beispiele biirokratischen Selbstlaufs zu beschranken,19 sowie abhangig von dem Eigenbe-
darf des Managements an internen Mérkten der Karrieregestaltung?® — innerhalb der Organisa-
tion multiplizieren.

Die Leistung der Betriebswirtschaftsehre

Gegentiber diesen drei grof3en Lieferanten von Inkonsistenz im strengen Wortsinn, das heil3t
von Inkonsistenz nicht des Systems, sondernim System, sind alle anderen Institutionen struktu-
reller Spannungen von sekundérer oder auch von abgel eiteter Bedeutung. Das Management
arbeitender, arbeitsteiliger und hierarchischer Organisationen stellt vor so zahlreiche Aufgaben
des Ausgleichs von Spannungen durch die Schaffung neuer Spannungen, dald sich alein schon
aus Versuchen der Bewdltigung der Differenzen der Arbeit, der Arbeitsteilung und der Hierar-
chie die Freisetzung aller moglichen Ansdtze zur Organisationsgestaltung, Produktentwicklung,
Markterschliel3ung und Personalfiihrung ergeben. Alle diese Ansétze sind, gerade weil und in-

18 In:Alfred D., jr. Chandler, The Visible Hand: The Managerial Revolution in American Business. Cam-
bridge, Mass.: Harvard UP, 1977.

19 vgl. Marshall W. Meyer, The Growth of Public and Private Bureaucracies. In: Sharon Zukin und Paul
DiMaggio 8Hrsg.), Structures of Capital: The Social Organization of the Economy. Cambridge: Cam-
bridge UP, 1990, S. 153-172.

20 vqgl. C. N. Parkinson, Parkinsons Gesetz und andere Studien tiber die Verwaltung. Aus dem Amerikani-
schen von Richard Kaufmann, Miinchen: Econ & List, 1999; und Paul M. Hirsch, Undoing the Manage-
rial Revolution? Needed Research on the Decline of Middle Management and Internal Labor Markets. In:
Richard Swedberg (Hrsg.), Explorationsin Economic Sociology. New Y ork: Russell Sage Foundation,
1993, S. 145-157.



—9—

dem sie alle Aufmerksamkeit der Organisation und ihres Managements auf sich ziehen, supple-
mentdr gegentiber der arbeitenden, arbeitsteiligen und hierarchischen Konstitution der Organi-
sation.21 Alle diese Ansitze sind fur das Management ebenso diskursive wie pragmatische
Munzen im Spiel der Auseinandersetzung um die Wahrung und den Ausbau der eigenen Stel-
lung in diesem sich standig selbst bedrohenden und von auf3en eher beruhigten al's zusétzlich
bedrohten System.22

Dieser abgeleitete Status gilt bereits fir die ihrerseits grof3e, um nicht zu sagen: grof3artige,
Inkonsistenz, deren Entdeckung und Betreuung der Tradition der deutschsprachigen Betriebs-
wirtschaftd ehre zugeschrieben werden darf. Niemand hat so radikal wie Erich Gutenberg for-
muliert und durchgehalten, dal3 jeder Wirtschaftsbetrieb durch die Inkonsistenz zwischen sozia-
len Anforderungen an die Organisation und 6konomischen Anforderungen an dieselbe Organi-
sation gekennzeichnet ist.23 Vorzuwerfen ist ihm allenfalls, dai3 er diese fiir die Entwicklung
seiner 6konomischen Theorie des Betriebs wesentliche Entscheidung nicht a's eine empirisch-
pragmatische, sondern a's eine methodol ogische Entscheldung der Ausklammerung der Organi-
sation schlechthin deklariert hat, zu der der Betriebswirt nichts sagen kénne, well sie eher der
Gegenstand philosophischer, psychol ogischer und soziologischer Uberlegungen sei. Gutenberg
deklarierte seine Unterscheidung von Organisation und Betrieb als Begriindung einer wissen-
schaftlichen Disziplin und verdeckte damit die Rolle dieser Unterscheidung in der konsistent
inkonsistenten Konstitution der privatwirtschaftlichen Unternehmung. Seither gilt, dal3 die,, Or-
ganisation” zwar noch als Mittel zum Betriebszweck vorkommt und entsprechend gestaltet und
kontrolliert werden muf3, diese Gestaltung und Kontrolle sowie die ihnen vorausgehende Pla-
nung jedoch in einem unbestimmten Raum, jedenfalls nicht innerhalb der Organisation, um de-
ren Planung, Gestaltung und Kontrolle es geht, vorgenommen wird. Dagegen hat die Betriebs-
wirtschafts ehre bislang nur um den Preis des Verlusts ihres Theorieprofils und ihrer Auflésung
in eine pragmatisch adhokratische Sammlung von unterschiedlich brauchbaren ,tools* prote-
tieren konnen.24

21 giehe auch Giinther Ortmann, Formen der Produktion: Organisation und Rekursivitét. Opladen: Westdeut-
scher Verl., 1995; und ders., Organisation und Dekonstruktion, in: Georg Schreydgg (Hrsg.), Organisati-
on und Postmoderne: Grundfragen — Analysen — Perspektiven. Wiesbaden: Gabler, 1999, S. 157-196.

22 Siehe Robert G. Eccles und Harrison C. White, Firm and Market Interfaces of Profit Center Control. In:
Siegwart Lindenberg, James S. Coleman, Stefan Nowak (Hrsg.), Approachesto Social Theory. New
York: Russell Sage, 1986, S. 203-220.

23 giehevor alem Erich Gutenberg, Die Unternehmung als Gegenstand betriebswirtschaftlicher Theorie.
Berlin: Spaeth & Linde, 1929; ders, Grundlagen der Betriebswirtschaftsiehre, Bd 1: Die Produktion, 24.
Aufl. Berlin: Springer, 1983.

24 giehedazu Wolfgang H. Staehle, Management: Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 6., tberarb.

Aufl. Minchen: Vahlen, 1991; Horst Steinmann und Georg Schreydgg, Management: Grundlagen der Un-
ternehmensfiihrung. Konzepte — Funktionen — Fallstudien, 3., Gberarb. Aufl. Wiesbaden: Gabler, 1993;
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Der Vortell dieses Ansatzes der Betriebswirtschaftd ehre liegt darin, dald man den Zugriff des
Okonomischen, alerdings auch des technischen Kalkils auf die Organisation a's einen Zugriff
studieren kann, der ein ihm fremdes und ihm vorgangiges Material nach Mal3gaben strukturiert,
die nicht digjenigen des Materials selber sind. Das Wort von der ,, produktiven Produktion® 23
rechnet mit einer Produktion, die alles andere a's produktiv ist, und hat daran seinen Ansatz-
punkt fur die Bestimmung der Aufgaben des Managements. Wahrend die sozia e Eigendynamik
der Organisation auf die nepotistische oder klientelistische Vermehrung der Arbeitsplétze, auf
die Steigerung der erzielbaren Arbeitseinkommen und Karrierechancen, auf die Selbstverwirkli-
chung im Produkt und auf den Aufbau wechsel seitiger Beguinstigungsverhatnisse (Netzwerke!)
zu Kunden, Auftraggebern und Nachbarorganisationen zielt, hat der betriebswirtschaftlich aus-
gebildete Manager nur einesim Sinn, die 6konomische Effizienz, supplementiert durch die tech-
nische Effektivitédt. Jeder produktive Vorgang, gleichgiltig ob es um die Herstellung des Pro-
dukts, die Koordination der Arbeit, die Weiterbildung der Arbeitskraft oder die internen und
externen Vorgange der Auseinandersetzung, Verhandlung, Moderation und Beratung geht, gilt
ihm als nicht einmal tendenziell, sondern prinzipiell suboptimal. Denn die Ausklammerung der
Organisation versorgt ihn mit einem prézisen Gedachtnis all der sozialen Eigendynamiken, die
er mit diesem Akt gleich mitausgeklammert hat. (Tatséchlich wird die Organisation nicht ausge-
klammert, um sie auf Abstand zu halten, sondern eher eingeklammert, um sie der Beobachtung
Zu unterziehen.)

Das Ergebnisist eine prinzipielle Inkonsistenz zwischen der sozialen Eigendynamik der Or-
ganisation und ihrem 6konomischen Kalkl. Interessant ist diese Inkonsistenz schon deswegen,
weil sie die Udy’ sche Inkonsistenz exakt umdreht. Hatte Udy davon gesprochen, dal3in Ar-
beitsorgani sationen Anforderungen an die soziale Gestaltung physischer Arbeitsvorgénge zum
Tragen kommen, die den Sozialitétsvorstellungen der gesell schaftlichen Umwelt widersprechen,
so spricht die Betriebswirtschaftd ehre zwischen den Zeilen ihrer Plédoyers fur Ablauf- und
Aufbauorganisation, fir Planung, ,, Organisation” und Kontrolle davon, dal’ die Organisation
ein Tummelfeld gesellschaftlich definierter Eigeninteressen ist, dem das Kalkdl ihres technolo-
gischen, produktiven und Humankapitals nur mit M ihe 6konomische Gewinne abzutrotzen
vermag. Beidesist richtig. Die Organisation ist nicht nur inkonsistent, sondern auf inkonsistente
Weise inkonsistent.

Richard Whitley, The Devel opment of Management Studies as a Fragmented Adhocracy. In: Social Sci-
ence Information 23 (1984), S. 775-818.

25 giehe Gerd Wal ger, Produktive Produktion: Ein Beitrag zur Rekonstruktion der Betriebswirtschaftslehre.
Bern: Haupt, 1993.
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Das Management bezieht aus dieser betriebswirtschaftlichen Fassung der Organisation als
Mittel zum Zweck den Vorteil, die 6konomische Gewinnregel as go- und stop-Regel innerhalb
der Organisation einsetzen zu konnen.26 Deswegen sind privatwirtschaftliche Organisation so-
wohl in ihrer 6konomischen Effizienz wie vielfach auch in ihrer technol ogischen Effektivitét
allen anderen Organisationen nicht nur tberlegen, sondern, wie Max Weber formuliert hat, ge-
gen die Unentrinnbarkeit der biirokratischen Herrschaft sogar immun.2? Denn das Unterneh-
men, das auf einem Markt Produkte absetzen muf3, um sich refinanzieren zu kdnnen, kann prin-
zZipiell jederzeit jeden Vorgang innerha b des Unternehmens unterbrechen, der die Chance, Pro-
dukte abzusetzen, nicht steigert. Und es kann, das wird unter den Stichworten der Innovativitét
und Kreativitét diskutiert, Vorgange innerha b des Unternehmens schon dann starten und gegen
Widerstande verteidigen, wenn die Aussicht besteht, durch diese Vorgange Absatzschancen zu
steigern.

Die Durchsetzungskraft des betriebswirtschaftlichen Kalkuils liegt darin, dald esinnerhalb der
Organisation einen Funktionssystembezug vertritt, der innerhalb der Organisation, solange sie
wirtschaftet, aso unter Knappheitshedingungen (knappe Kunden, knappe Mitarbeiter, knappe
Kapitalressourcen, knappe V orleistungen usw.) operiert, schlechterdings nicht bestritten werden
kann. Dal3 sich ein privatwirtschaftliches Unternehmen auf den Méarkten einer Wirtschaft be-
wahren mul3, die nicht nur Wahlméglichkeiten gegenliber den angebotenen Produkten hat, son-
dern auch mit konkurrierenden Zugriffen auf die beanspruchten Personal-, Material- und Kapi-
talressourcen aufwartet und nicht zuletzt eine Vielzahl von stake- und shareholdern in Position
setzt, die miteinander um die wirtschaftlichen Ergebnisse der unternehmerischen Wertschdpfung
konkurrieren, gilt in diesem Unternehmen a's so selbstverstandlich, dal? die prinzipielle Inkonsi-
stenz dieser Funktionssystemzugriffe mit der andersartigen Eigenlogik der Organisation viel-
fach keine Berticksichtigung mehr findet. Schon der Hinwels auf diese Inkonsistenz gilt haufig
alsein mit der Logik des privatwirtschaftlichen Unternehmens inkonsistenter, typisch ,,soziolo-
gischer und damit nur fir diese Wissenschaft bezeichnender Hinwels,

Dennoch ist jedem Manager eines grof3en oder eines kleinen, eines jungen oder eines alten,
eines erfolgreichen oder eines erfolglosen Unternehmen klar, dal3 die Perspektive der 6konomi-
schen Knappheitskalkile nicht mit der Perspektive der Organisation, die an ihren Leuten, an
ihren Produkten, an ihren Beziehungen hangt, identisch ist. Dem alteingesessenen Familienun-
ternehmen wird ebenso schwer deutlich zu machen sein, dal3 an seinen Produkten unter den

26 giehe auch Dirk Baecker, Profit und Management. In: ders., Organisation as System: Aufsétze. Frankfurt
am Main: Suhrkamp, 1999, S. 237-264.

27 50 Max Weber, Wirtschaft und Gesellschaft: Grundrif der verstehenden Soziol ogie, 5., rev. Auflage,
Studienausgabe. Tlbingen: Mohr, 1972, S. 129.



—-12 -

Bedingungen neuer Weltmarktkonkurrenz kein Bedarf mehr besteht, wie dem innovativen Start-
up-Unternehmen, das an einer ehrgeizigen Technologie arbeitet, versténdlich zu machen ist, dal3
es nur darauf ankommt, sich so zu positionieren, dal3 die exit-Optionen optimiert werden kon-
nen. Tatsachlich sorgt mindestens die Differenz langerfristiger Produkt-, Personal- und Bezie-
hungsperspektiven auf der einen Seite und kirzerfristiger Kapital perspektiven auf der anderen
Seite dafur, dal? strukturelle Inkonsistenzen nicht nur fast nach Belieben vorhanden sind, son-
dern auch je nach Bedarf — zum Besipiel durch die Inanspruchnahme ,, gesellschaftlicher Ver-
antwortung® — verstarkt oder auch — etwa durch die Ubertragung von ,, Zockermentalitaten® von
der spekulativen auf die produktiven Ebene — abgeschwacht werden kénnen. Die K apital per-
spektive fungiert zwar als Mechanismus struktureller Kopplung zwischen Unternehmen und
Wirtschaft, aber diese strukturelle K opplung bedeutet keine reibungsl ose Ubersetzung unter-
nehmerischer Erwartungen in wirtschaftliche Erwartungen und umgekehrt, sondern harte und
konfliktreiche Arbeit an strukturellen Spannungen.28

In keiner anderen Organisation ist mit dieser Selbstverstandlichkeit eine strukturelle Inkonsi-
stenz verfuigbar, die zugleich, darin besteht ja die Leistung des betriebswirtschaftlichen Kalkils,
als Inbegriff einer 6konomischen Rationalitét gelten darf. Diese Rationalitét setzen nicht wenige
mit der Vernunft schlechthin gleich, daesjanichts Vernlnftigeres gibt, alsin einer Welt knap-
per Ressourcen den eigenen Ressourcenzugriff durch Vergleich mit Alternativen zu berechnen.
Die strukturelle Inkonsistenz des Betriebs ist so sehr identisch mit den RealitatsgewiZheiten des
neuzeitlichen Birgers, dal3 man um die Vermutung, dal? diese Gewil3heiten jene Inkonsistenz
kompensieren missen, nicht herumkommt. Davon profitiert die Betriebswirtschaftd ehre, davon
profitiert die Kongtitution eines Unternehmertums, das nicht erst seit der Industrialisierung als
systematische Schaffung und Ausbeutung wirtschaftlicher Ungle chgewichtslagen beschrieben
werden kann, und darunter leidet eine Gesellschaft, die keine Vorstellung davon hat, wie sie den
unternehmerischen Zauberlehrlingen wieder Einhalt gebieten kann.

Die einzige Gewi3heit, dal3 es bei all dem mit rechten Dingen zugeht, bezieht die Gesdllschaft
aus der Rationalitétsgarantie der Betriebswirte. Diese Garantie aber bedeutet nichts anderes, als
dal3 die Spannungen zwischen den Erwartungen der Organisation und den Erwartungen der
Wirtschaft durch den Alternativenwechsal zwischen unternehmerischen Mittel und den Alterna
tivenwechsel zwischen unternehmerischen Zielen bearbeitbar gemacht werden. Wenn jedoch
sowohl die Mittel alsauch die Ziele jederzeit, das heifldt abhéngig von Knappheitdagen und
K nappheitsvermutungen, ausgewechselt werden kdnnen und miissen, bedeutet dies, dal3 jede

28 giehe dazu Dirk Baecker, Kapital als strukturelle Kopplung. In: Soziale Systeme: Zeitschrift fir soziolo-
gische Theorie 7 (2001), S. XXX-XXX.
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einzelne Situation oder Lage eines Unternehmens rational berechnet werden kann, von der Zu-
kunft jedoch nur gesagt werden kann, dal3 diesin der Zukunft auch der Fall ist. Welche Mittel
fur welche Ziele der Verfolgung wert sind, bleibt dabei grundsétzlich offen. Deswegen sprach
Gutenberg von der ,, Irrationalitét” des dispositiven, des unternehmerischen Faktorsin der Be-
triebsorganisation. Natirlich kann diese Frage auch von einer Unternehmens- und Wirtschafts-
ethik nicht beantwortet werden, die sich dennoch und vielleicht auch deswegen einesimmer gré-
Reren I nteresses erfreut.29

Die Rolle der Professionen

Vor diesem Hintergrund leuchtet es unmittelbar ein, dal? nichtprivatwirtschaftlich verfaldte Orga
nisationen mit Interesse zu beobachten versuchen, welche Vorteile der Effizienz und Effektivitét
privatwirtschaftliche Unternehmen aus ihrem Management beziehen. Man wird jedoch, wenn es
darum geht, Managementtechniken aus privatwirtschaftlichen in nichtprivatwirtschaftliche Orga-
nisationen zu importieren, warnend darauf hinwel sen mussen, dal3 die zielfuhrende Evidenz der
M anagementtechniken nur um den Preis der Einflhrung jener strukturellen Spannungen zu
haben ist, aus denen sie ihre Energie und Motivation bezieht. Nichts jedoch ist organisatorisch
unverfigbarer als diese strukturellen Spannungen, die nicht das Produkt unternehmerischer
Entscheidung sind, sondern der Art und Weise, wie die Differenz zwischen Organisation und
Gesdllschaft in der Gesellschaft als V oraussetzung der Ausdifferenzierung von Organisationen
gefaldt und reproduziert wird. Die Einflihrung von Managementechniken in nichtprivatwirt-
schaftliche Organisationen ist nur um den Preis der Einfihrung der Prioritét des Bezugs auf das
Funktionssystem Wirtschaft und damit der Abschwéchung des Bezugs auf andere Funktions-
systeme zu haben.

Fur Behorden, Gerichte, Kirchen, Armeen, Schulen, Universitdten, Krankenhauser, Inge-
nieurblros, Orchester und Theater ist typisch, dal3 sie nicht gemanagt, sondern professionell
verwaltet werden. Und ,, Professionen” sind Einrichtungen, die auf der Ebene eines Foucault-
diskurses;30 das heif’t einer spezifischen Kombination von Wissen und Macht, sowohl eine
Funktionssystemperspektive al's auch eine Organi sationsperspektive aufgreifen und in einer

29 vqgl. nur Josef Wieland (Hrsg.), Wirtschaftsethik und Theorie der Gesellschaft. Frankfurt am Main: Suhr-
kamp, 1993.

30 Siehe nur Michel Foucault, Wasist Kritik? Aus dem Franzosischen von Walter Seitter, Berlin: Merve,
1992, etwa S. 31 ff.
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gesdlIschaftlich abgesi cherten I nteraktionsperspektive zur Geltung bringen.31 Die Differenz
zwischen Experten und Laien definiert Funktionsrollen, die in Goffmandffentlichkeiten, das
heif3t in Interaktionen zwischen Unbekannten,32 definieren, welche Situationen mit welchen An-
schltissen wie bearbeitet werden kdnnen. Davon profitieren Beamte, Juristen, Priester, Soldaten,
Lehrer, Arzte, Pfleger, Sozidarbeiter, Ingenieure und K iingtler, die allesamt ihre eigenes Exper-
tenprofil und ihre eigene Version des Laienpublikums haben, mit dem sie konfrontiert sind.

Wesentlich fir unsere Fragestellung nach dem Management im System einer Organisation
ist, dal3 dieses Profil und diese Version wie selbstversténdlich definieren, nach welchen Stan-
dards der Richtigkeit die Organisation eingerichtet werden muf3, mit deren Hilfe man die eigene
Arbeit kommunikationsfahig macht. Dieselbe Richtigkeit, die das Expertenverhalten gegentiber
dem Publikum in Anspruch nimmt, wird auch zur Maxime der Organisation, obwohl sich hier
wiein jeder anderen Organisation die Udy’ sche Inkonsistenz ergibt, dal3 die richtige Kommuni-
kation von Verwal tungsentscheidungen, Gerichtsurteilen, militérischen Operationen, schulischen
Curricula, arztlichen Eingriffen, Ingenieursleistungen und kinstlerischen Darbietungen grund-
sétzlich nichts mit der Art und Welise zu tun haben mul3, wie diese Arbeitdeistungen im einzel-
nen zustandekommen. Bereits der Kern jeden Professionswissens, das Wissen um das negative
Komplement des anzustrebenden positiven Erfolgswerts, zwingt zu einer Differenz zwischen
Darstellung und Erarbeitung der professionellen Leistung. Beamte wissen, wie leicht Verwal-
tungsentscheidungen die Bedingungen ihrer Rechtméldigkeit verletzen konnen. Richter wie
Rechtsanwaélte wissen, dal3 Gerichtsverfahren nicht nur gewonnen, sondern —von der jewells
anderen Seite — auch verloren werden. Priester wissen, dal3 die Offenbarung auf sich warten
lassen kann und Glaubige ob der Finsternis des irdischen Jammertals allenfalls getrostet werden
konnen. Soldaten wissen, dal? Verteidigungskriege und Angriffskriege selbst dann Opfer for-
dern, wenn sie gewonnen werden. Arzte wissen um das Leben zum Tode. Pfleger kennen Félle,
in denen nicht geholfen werden kann. Ingenieure wissen, dal3 das Material jedem Entwurf einen
Streich spielen kann. Und Kiinstler wissen, dal3 marginale Unstimmigkeiten den Gesamtein-
druck verderben konnen.

Dieses mit den Negativwerten as Reflexionswerten ihres Wissens angereicherte Wissen der
Professionen fuhrt dazu, dal3 sich die Organisation ihrer Arbeit wie auch deren Management

31 Vgl. Andrew Abbott, The System of the Professions: An Essay on the Division of Expert Labor. Chica-
go: Chicago UP, 1988; Rudolf Stichweh, Professionalisierung, Ausdifferenzierung von Funktionssyste-
men, Inklusion: Betrachtungen aus systemtheoretischer Sicht. In: Bernd Dewe, Wilfried Ferchhoff und
Frank-Olaf Radtke (Hrsg.), Erziehen als Profession: Zur Logik professionellen Handelns in pddagogischen
Feldern. Opladen: Leske & Budrich, 1992, S. 36-48.

32 siehe Harrison C. White, Network Switchings and Bayesian Forks: Reconstructing the Social and Beha-
vioral Sciences. In; Social Research 62 (1995), S. 1035-1063, hier: S. 1054 ff.
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zumindest in den Augen der Professionen erschopfend aus der Art und Weise ableiten lassen,
wie die Negativwerte im Auge behalten und die Positivwerte flr das erwartungsvolle Publikum
sichergestellt werden kénnen. Auch in einem privatwirtschaftlichen Unternehmen ist die Rolle
professioneller Buchhalter, Juristen, Ingenieure und auch Betriebswirte im Betrieb mit Blick auf
die Generierung eines Wissens um Haben und Soll, um Rechtmadigkeit und Unrechtméal3igkeit,
um funktionierende und nicht-funktionierende Technik, um Gewinne und Kosten nicht zu un-
terschétzen. Aber bereits die nicht endende Diskussion um die Funktion und die Aufgaben der
Buchfiihrung zeigt, einen wie abgel eiteten Status in einem Wirtschaftsunternehmen selbst eine
Funktionsrolle hat, die sich die Kernkompetenz einer Geschéftssprache zurechnen darf, die wie
keine andere Unternehmens- und Wirtschaftsperspektiven trennt und Ubergreift zugleich.33

AulRerhalb von Unternehmen ist es, wenn der Eindruck nicht téuscht, nicht derart weitgehend
gelungen, die Professionsperspektive sowohl einzubauen als auch auf Abstand zu halten. Allen-
fals Behtrden sind inihrer Differenzierung zwischen Beamtenrolle und Juristenrolle &hnlich
eigenstandig gebaut wie Unternehmen. Das fuhrt zu einer prinzipiellen Inkonsistenz zwischen
politischer Funktion und rechtlicher Kontrolle, die zwar ahnlich wie Arbeit und Kalkul im Un-
ternehmen oder Forschung und Lehre in der Universitdt als mit sich selbst identische Identitét
konstruiert und behauptet werden, diese |dentitét jedoch nur um so zuverl&ssiger s Ambiva-
lenzlieferant innerhalb der Organisation verankern und fruchtbar machen.

Dementsprechend schwierig ist es, die Managementperspektive innerhal b von nichtprivat-
wirtschaftlichen Organisationen tberhaupt zur Geltung zu bringen. Nichtprivatwirtschaftliche
Organisationen sind mit ihren Inkonsi stenzen bereits in einem Ausmal3e beschéftigt, dal? es an-
gesichts knapper Ressourcen fur problemstellende und probleml ésende Aufmerksamkeiten34
fraglich scheint, wer sich mit welchen Aussichten auf welchen Erfolg der Inkonsistenzen der
M anagementperspektive annehmen soll. Der einzige Umstand, der gegentiber den aktuellen
Versuchen dieser Art optimistisch stimmt, ist die Einsicht, dal3 auch das Management entgegen
der Behauptungen seiner Propagandisten eben nicht neue Eindeutigkeit, sondern neue Inkonsi-
stenz liefert —und sei es nur die Inkonsistenz zwischen den neuen Eindeutigkeiten und den hi-
storisch determinierten Systemen, in die sie eingeftihrt werden. Daran mifdten sich auch in
ni chtprivatwirtschaftlichen Organisationen | nteressenten finden lassen.

33 Vgl. dazu Werner Sombart, Der moderne Kapitalismus. 3 Bénde, Reprint Miinchen: dtv, 1987, Bd II, S.
112 ff.; und Dirk Baecker, The Writing of Accounting. In: Stanford Literature Review 9 (1992), S. 157-
178; ders., Die Schrift des Kapitals. In: Hans Ulrich Gumbrecht und K. Ludwig Pfeiffer (Hrsg.), Schrift.
Minchen: Fink, 1993, S. 257-272.

34 Nach wie vor lesenswert: Herbert A. Simon, Models of Bounded Rationality. 2 Bde, Cambridge, Mass.:
MIT Pr., 1982.
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Diese Skizze einiger Ansatzpunkte fir organisationale |nkonsistenzen moge hier geniigen.
Jede dieser Inkonsi stenzen managt die Organisation bereits, ohne dal3 die Organisation deswe-
gen darauf verzichten dirfte oder auch nur kénnte, ein eigenes Management dieser Inkonsisten-
zen zu finden und laufend neu zu positionieren. Wie auch immer die Organisation sich mithilfe
von Unterscheidungen wie Input und Output, Ist und Soll, downstream und upstream, Problem
und Losung, kurz-, mittel- und langfristigen Wachstumshorizonten oder auch score und balance
neu in Position bringt,35 sie versorgt sich damit mit neuen Inkonsistenzen, die sich ausschliefz-
lich daran bewahren oder nicht bewahren, wie sie sich zu den aten Inkonsistenzen verhalten.
Deswegen lautet die kiirzestmdgliche Definition des Managements einer Organisation: Wieder-
einfUhrung der Organisation in die Organisation mit dem Ziel und mit der Aussicht, die Organi-
sation in der Organisation doppelt und damit wahlbar prasent zu haben: as das, was sieist, und
als das, was sie nicht ist, beziehungsweise nicht mehr ist oder noch nicht ist. Alle weiteren Ma
nagementmal3nahmen ergeben sich daraus, dal3 diese Wahl zwischen zwei Versionen desselben
zum einen moglich ist, zum anderen jedoch nur um dem Preis der Oszillation zwischen den Al-
ternativen und der Invisibiliserung der Art und Weise, wie die Alternative zustandekommt,
maoglich ist.

Variation, Salektion und Retention

Die Rede von der Wiedereinfihrung der Organisation in die Organisation verweist zum einen
auf eln mathemati sches Formkalkl, mit dessen Hilfe man die K onsequenzen einer solchen
Wiedereinfilhrung ausrechnen kann,36 und zum anderen darauf, dal? die Organisation in der
Organisation nur als Differenz verfligbar gemacht werden kann, als Differenz zwischen der Or-
ganisation, innerhalb derer die Wiedereinfiihrung vorgenommen werden mul3, und der Organi-
sation, die man zu sehen bekommt, wenn man die Wiedereinfihrung vornimmt. Das mathemati-
sche Formkalkil hat angesichts dieser Situation unter anderem den Vortell, die seit der Philoso-
phie des deutschen Idealismus notorische Erfahrung, dal? die Reflexion jede zusétzliche Be-

35 Vgl. nur Wassily Leontief, Structure of the World Economy: Outline of a Simple Input-Output Formula-
tion. In: American Economic Review 64 (1974), S. 823-834; Vickers, Towards a Sociology of Manage-
ment. A.a.O.; Harrison C. White, Markets From Networks: Socioeconomic Models of Production. Prin-
ceton: Princeton UP, 2002; Fredmund Malik, Strategie des Managements komplexer Systeme: Ein Bei-
trag zur Management-Kybernetik evolutionérer Systeme. 5. erw. und erg. Aufl., Bern: Haupt, 1996; Her-
bert Henzler, Die McKinsey-Formel. In: Frankfurter Allgemeine Zeitung Nr. 301, 27. Dezember 1999, S.
23; Robert S. Kaplan und David P. Norton, The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance.
In: Harvard Business Review (January-February 1992), S. 71-79.

36 giehe George Spencer-Brown, Laws of Form: Gesetze der Form. Aus dem Englischen von Thomas Wolf,
L ibeck: Bohmeier, 1997.
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stimmung des Reflektierten durch ein weiteres Unverstandlichwerden des Bestimmten erkaufen
muf,37 ohne einen umfangreichen semantischen Aufwand verstandlich gemacht werden kann.

Wir wahlen hier jedoch nicht den Weg tiber das mathematische Formkalkiil 38 sondern den
Weg Uber eine Evolutionstheorie des Managements im System der Organisation, um zu erkun-
den, ob und wie Einsichten in die notwendige Inkonsistenz der Organisation fir das Manage-
ment der Organisation fruchtbar gemacht werden kénnen.

Fur eine Evolutionstheorie der Organisation gibt es bisher nur wenige Ansétze, diewie dle
Versuche der Einfiihrung einer evolutionstheoreti schen Perspektive in die Verhatens- und Sozi-
alwissenschaften unter den Freiheitsgraden leiden, mit denen man es zu tun bekommt, wenn man
nach einer Besetzung der Variations-, Selektions- und Retentionsmechanismen in sozialen
Handlungen, Systemen oder Netzwerken fragt.39 Schon die Frage, ob man von einer hand-
lungs-, system- oder netzwerktheoreti schen Perspektive ausgeht, wird zu entsprechend anderen
theoretischen Zuspitzungen und empirischen Sensibilitaten filhren. Uberdiesist aber noch nicht
einmal geklért, ob tatséchlich die Differenzierung in die genannten Mechanismen der Variation,
Selektion und Retention und nicht eher eine popul ationsokol ogische Perspektive die evol utiond
re Fragestellung erschlief}t.40

Wir gehen im folgenden von bereits vorliegenden evol utionstheoretischen Ansétzen einer
Systemtheorie der Organisation aus*! und kombinieren die These, dal3 nicht zuletzt auch die
Differenz zwischen Variation, Selektion und Retention, das heif3t die Voraussetzung jeder Evo-
lution, ein Ergebnis der Evolution ist, mit der Beschreibung der Funktion des Managementsim
System der Organisation.

Unter , Variation" verstehen wir abweichende Systemereignisse, unter ,, Selektion” die Mo-
bilisierung von Systemstrukturen zwecks positiver oder negativer Auswahl einer Variation und

37 Siehe Friedrich Schlegel, Uber die Unverstandlichkeit. In: ders., Charakteristiken und Kritiken | (1796-
1801). Kritische Friedrich-Schlegel-Ausgabe, Bd 2, Paderborn: Schéningh, 1967, S. 363-372.

38 Siehe jedoch Niklas Luhmann, Die Kontrolle von Intransparenz. In: Heinrich W. Ahlemeier und Roswita
Konigswieser (Hrsg.), Komplexitét managen: Strategien, Konzepte und Fallbeispiele. Wiesbaden: Gabler,
1997, S. 51-76.

39 Siehevor allem Weick, Der ProzeR des Organisierens. A.a.O.; ferner Richard R. Nelson und Sidney G.
Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change. Cambridge, Mass.: Harvard UP, 1982; Pavel Pe-
likan, Evolution, Economic Competence, and the Market for Corporate Control. In: Journal of Economic
Behavior and Organization 12 (1989), 279-303; Alfred Kieser, Organizational, Institutional, and Societal
Evolution; Medieval Craft Guilds and the Genesis of Formal Organization. In: Administrative Science
Quarterly 34 (1989), S. 540-564; Joel A. C. Baum, Jitendra V. Singh (Hrsg.), Evolutionary Dynamics of
Organizations. New Y ork: Oxford UP, 1994.

40 Vgl. Donald T. Campbell, Variation and Selective Retention in Socio-Cultural Evolution. In: General
Systems 14, (1969), S. 69-85; und daran anschlief3end Weick, Der Prozel3 des Organisierens. A.a.O.; im
Unterschied zu Michaegl T. Hannan und John Freeman, Organizational Ecology. Cambridge, Mass.: Har-
vard UP, 1989.

41 gieheNiklas Luhmann, Organisation und Entscheidung. Opladen: Westdeutscher Verl., 2000, S. 330 ff.
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unter , Retention” oder ,, Restabilisierung” den Einbau einer erfolgten Strukturanderung in das
bereits vorhandene und weiterlaufende System.42 Diese Begriffsfassung hat eine wichtige Kon-
sequenz. Nicht die Abweichung as solche, sondern ihre Kommunikation variiert das System,
indem sieihre Selektion unter dem Gesichtspunkt einer moglichen neuen Stabilitétdage des
Systems herausfordert. Abweichungen mogen das System veradndern oder auf den Pfad einer
strukturellen Drift bringen; eine evolutionare Entwicklung ergibt sich im Unterschied dazu nur
im Fall einer Morphogenese, die das Ergebnis einer Reaktion des Systems auf sich selbst ist.43
Evolution dieses Typs, mit anderen Worten, ergibt sich nur auf der Grundlage von Selbstorgani-
sation und nicht bereits al's Ergebnis der Selektion von Variation.44

Diese Konzeption erleichtert die Interpretation einer evolutiondren Funktion des Manage-
ments. Denn sie erlaubt es, die Wiedereinflihrung der Organisation in die Organisation unter
dem Gesichtspunkt der Differenzierung der Organisation in die drel Ebenen der Variation, der
Selektion und der Retention zu beobachten und das Zusammenspiel der drei Ebenen dennoch
als ein Produkt derselben Organisation zu betrachten. Wir gehen demnach nicht (nur) davon
aus, dal3 die Organisation ein Produkt von Selektionsprozessen inihrer Umwelt ist, der sie sich
trotz oder dank ihres Managements mehr oder minder erfolgreich anzupassen versteht. Sondern
wir gehen davon aus, dal3 die Organisation ihre eigene Evolution organisiert und dal3 sie einen
Weg finden muf3, ihr eigenes Management dementsprechend einzusetzen.

Mit Luhmann gehen wir davon aus, dal3 nicht der Zufall, sondern das Nein das System vari-
iert4> Das Nein ist der , unit act* dieser Art von Evolution in einem sozialen System. Dies hat
nicht zuletzt den Vorteil, dal’ das Nein produziert werden kann, der Zufall jedoch nicht.46 Vor
dem Hintergrund der vorstehenden Uberlegungen leuchtet ein, da? das Nein die Kommunikati-
on der Inkonsistenz des Systemsim System ist. Jedes Nein, so storrisch, Uberfllissig oder zu-
falig es auch scheinen mag, verweist auf die Bedingungen der Konstitution des Systems. Es
operiert ndher an den tatsachlichen Systemzusténden, die grundsétzlich Zusténde einer in eine
Form gebrachten Differenz sind, a's sich dies das ungleich willkommenere und daher auch viel-
fach ermutigte Ja vorstellen kann. Das Nein schaut hin, das Ja schaut weg. Da jede Organisation

42 spdie Begriffsvorschldge in: Niklas Luhmann, Die Gesellschaft der Gesellschaft. Frankfurt am Main:
Suhrkamp, 1997, S. 413 ff.

43 Vgl. Magoroh Maruyama, The Second Cybernetics. Deviation-Amplifying Mutual Causal Processes. In:
American Scientist 51 (1963), S. 164-179 & 250A-256A.

44 spauch Stuart A. Kauffman, The Origins of Order: Self Organization and Selection in Evolution. Ox-
ford: Oxford UP, 1993.

45 spin: Luhmann, Die Gesellschaft der Gesellschaft. A.a.O., S. 456 ff.

46 Vgl. dazu den Nachweisin G. Spencer Brown, Probability and Scientific Inference. London: Longmans,
Green & Co., 1957.
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eine Form der Absorption von UngewiRheit ist,47 ist auch das Ja nicht nur erforderlich, sondern
typisch fur Organisationen. Darauf kommen wir unter dem Gesichtspunkt von ,, Fiihrung® zu-
ruck. Das sollte jedoch nicht dartiber hinwegtéuschen, dal3 jedes Ja sich gegen ein Nein profilie-
ren mul3, dasimmer auch moglich, wenn nicht sogar nétig ist, und daher erst aus dieser Arbeit
der Profilierung, fur die man ihm Zeit geben und die man ihm noch ansehen kénnen mul3, seine
Quialitét, Ernsthaftigkeit und Verlaldichkeit gewinnen kann.

Mit dem Nein erschliefdt sich der Mensch die Welt der Sprache und damit der Kommunika-
tion.48 Das Nein erlaubt esihm, die Welt zu in einen Jazustand und in einen Neinzustand zu
verdoppeln, wie Luhmann sagt, 49 und aus dieser Verdopplung die Moglichkeit sowohl der Di-
stanznahme als auch des selektiven Zugriffs zu gewinnen. Das Nein erlaubt esihm, ein Bild von
der Welt insgesamt zu entwerfen,>0 in das dann Zug um Zug und in unterschiedlichen Graden
und Grauwerten der Negation®1 das Ja zu einzelnen aktuellen und potentiellen Zustanden dieser
Welt eingezeichnet werden kann. Ohne diesen Akt der Ablehnung géabe es keinerlei Ansatz-
punkte fir die Reflexion,52 sowenig dies zu der Annahme fulhren darf, die Negation sei der pri-
maére Akt der Kognition. Denn selbst dann, wenn Nein gesagt wird, wird zunéchst einmal positiv
etwas getan.53 Man hat die Wahl, auf das kommunizierte Nein oder auf die positive Aktion zu
reagieren (oder nicht zu reagieren).54 Schon deswegen kann man ein System insgesamt zumin-
dest logisch konsistent nicht negieren.>® Jedes Nein ist die Operation eines Systems und fiihrt,
wenn esin eéinem System zum Ausdruck gebracht wird, in das System hinein und nicht ausihm

a1 Vgl. March und Simon, Organizations. A.a.O.

48 Siehe Kenneth Burke, A Dramatistic View of the Origins of Language. In: The Quarterly Journal of
Speech 38 (1952), S. 251-264 und 39 (1953), S. 446-460; sowie René A. Spitz, Nein und Ja: Die Ur-
spriinge der menschlichen Kommunikation. 2. Aufl., Stuttgart: Klett, 1970.

49 Luhmann, Soziale Systeme. A.a.0O., S. 120.

S0 sowalter Benjamin, Der destruktive Charakter In: ders., Denkbilder. Frankfurt am Main: Suhrkamp,
1974, S. 96-98.

51 Anregungsreich: Matthias Varga von Kibéd, Aspekte der Negation in der buddhistischen und formalen
Logik. In: Synthesis Philosophica 10 (1990), S. 581-591.

52 Vgl. Georg Wilhelm Friedrich Hegel, Enzyklopéadie der philosophischen Wissenschaften im Grundrisse
(1830), hg. von F. Nicolin und O. Péggeler. 7., durchges. Aufl., erneut durchges. Nachdruck, Hamburg:
Meiner, 1975.

53 vqgl. auch Dirk Baecker, Was leistet die Negation? In: Friedrich Balke und Joseph Vogl (Hrsg.), Gilles
Deleuze — Fluchtlinien der Philosophie, Miinchen: Fink, 1996, S. 93-102.

54 Siehe Jon Elster, Aktive und passive Negation. In: Paul Watzlawick (Hrsg.), Die erfundene Wirklichkeit:
Wie wissen wir, was wir zu wissen glauben? Beitréage zum Konstruktivismus. 3. Aufl., Mnchen: Piper,
1985, S. 163-191.

55 50 Niklas Luhmann, Uber die Funktion der Negation in sinnkonstituierenden Systemen. In: Harald Wein-
rich (Hrsg.), Positionen der Negativitat. Poetik und Hermeneutik, Bd VI, Minchen: Fink, 1975, S. 201-
218.
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heraus. Deswegen ist noch nicht das Nein, sondern erst die Verweigerung der Méglichkeit einer
Antwort der Abbruch einer Kommunikation.6

Die Evolution macht sich diese dialektischen Fahigkeiten des Neins zunutze. Sowohl im
Sinne einer Diaektik as dialogischer Kunst der Argumentation und Artikulation als auch im
Sinne einer Dialektik des Hervortreibens und Uberwindens von Widerspriichen arbeitet die
Evolution mit dem Nein als wichtigstem Mechanismus der Abbildung von Systemzusténden,
indem das Nein immer mindestens aus einer Perspektive gegen eine Perspektive formuliert wird
und damit bereits auf eine jener Inkonsistenzen verweist, die das System a's Differenz kongtitu-
ieren. Seine fur die Evolution interessante Eigenschaft jedoch liegt darin, dal3 es diese positive
Funktion der Markierung von Inkonsistenz und damit der Formulierung von Identitét im stren-
gen Sinne des Wortes nur als Abweichung von dem nach wie vor préferierten Ja erfiillen kann.
Wer Nein sagt, sagt etwas. Wer Nein sagt, weicht ab. Und wer Nein sagt, hdlt offen, was an-
schlielRend geschehen kann.>7 Nur der Witz leistet eine dhnliche Produktion von AnschlulRof-
fenheit, verpackt diese jedoch in eine dezidierte Metakommunikation des Ja, weswegen der Witz
denn auch eine der akzeptablen, weil zumindest generalisierte Anschluf3erwartungen kommuni-
zierende Form des Neinsist.58

Fur die Evolution eines Systems bedeuten diese Struktureigentiimlichkeiten des Neins, dal3
es eine im System vom System abweichende, das System herausfordernde Kommunikation
realisiert. Sobald Nein gesagt wird, tritt eine Variation auf, die die offen oder verdeckt herr-
schenden Selektionsinstanzen herausfordert und dennoch wie vermittelt auch immer die Resta-
bilisierungsperspektive bereitsin der Hinterhand hat. Das eigentliche Problem besteht denn
auch darin, diesen Kurzschlul3 der Systemkommunikation, den das durch das System bereits
bestimmte Nein in wesentlich htéherem Mal3e riskiert as das auf das System bezogene, aber
zukunftsoffenere Ja, dadurch zu verhindern, dal3 zwischen der Variation, der Selektion und der
Restabilisierung des Systems Grenzen gezogen werden. Der Kurzschluf3 ergibt sich daraus, dal3
die Variation bereits al's Restabilisierung auftritt.>9 Damit wird jedoch die Chance verspidlt, un-
terschiedliche Selektionsebenen zu erproben und zum Tragen zu bringen und dadurch das Sy-
stem kennenzulernen. Management heifdt unter dieser Bedingung, diesen Kurzschluf3 durch die
Zwischenschaltung von Selektionsmechanismen (vulgo: Bedenken) zu verhindern, um das Sy-

56 o Jean-Francois Lyotard, Der Widerstreit. Aus dem Franzdsischen von Joseph Vogl, Miinchen: Fink,
1987.

57 Aufschlufreich dazu: Herman Melville, Bartleby. In: ders., Billy Budd, Sailor and other Stories. London:
Penguin, 1985, S. 57-99.

58 Vgl. dazu mehrere Beitrége in Frank E.P. Dievernich (Hrsg.), Kommunikationsausbriiche: Vom Witz und
Humor der Organisation. Konstanz: UVK, 2001.

59 5o Luhmann, Die Gesdllschaft der Gesdllschaft. A.a.0., S. 494.
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stem selbst zur Sprache zu bringen. Man wird vermuten dirfen, dal3 dies die Einsatzstelleist, in
der die Organisationsberatung einem Management, das professionell eher auf Variation und
Restabilisierung abstellt, zu Hilfe kommen muf3. Darauf kénnen wir hier jedoch nicht einge-
hen.60

In der Trennung und abwéagenden Bedienung der getrennten Mechanismen der Evolution be-
steht die Funktion des Managements eines Systems. Das Management ist im Interesse der In-
konsistenzen des Systems eine Systematisierung des Neins zwecks Konditionierung eines an-
dernfallsviel zu riskanten Jas. Jedes Management stellt in jedem einzelnen Akt des Manage-
mentsdrel Fragen zugleich, (1) die Frage nach dem Nein wozu, (2) die Frage nach der Perspek-
tive, die es erlaubt, dieses Nein zu bearbeiten, und (3) die Frage danach, wie die Bearbeitung des
Neins mit dem System konform gemacht werden kann. Das Zugleich dieser drel Fragen hat die
Form ihrer Trennung, sonst kénnte man sie weder stellen noch beantworten. Es hat deswegen
die Form einer sachlichen und nach Bedarf auch sozialen Multiperspektivitét (was wird ent-
schieden und wer kann entscheiden?), dieim Gewande einer zeitlichen Simultaneitét auftritt
(jetzt). Die von Henry Mintzberg beschriebene Form der Neunminutenaktivitéten, in die sich das
Management fragmentiert,61 ist die Form, in der synchronisiert werden kann, was nur al's hoch-
gradig verteiltes System informationsfahig ist.62 Nur die singulare und als solche zugleich auch
herausgel 6ste, erratische, zuwellen idiosynkratische Intervention kann in der Form der Isolation
eines Sachverhalts diesem Zusammenhange nachtragen und nahebringen, die er in der Eigendy-
namik der Wahl seines Zusammenhangs aus den Augen verliert.

Die Inkonsistenz der beiden Aufgaben von Differenzierung und Koordination ist demnach
die vornehmste Aufgabe des Managements. Aus einer evolutiondren Perspektive besteht das
Management eines Systems darin, Sachverhalte einer moglichen Variation herauszuprdparieren
und so zu inszenieren, dald unterschiedliche Ebenen eines sel ektiven Zugriffs ausprobiert und
zur Geltung gebracht werden kénnen, um in allen historischen Lagen des Systems immer wieder
neu nach innen und nach auf3en abstimmen zu kénnen, wel che Operationen und Strukturen des
Systems sich bewahren und wel che nicht. Selbstorganisation und Fremdorgani sation werden
hier zu einer funktional problematischen Einheit gebracht,63 indem das Management das Sy-
stem as Differenz, das heif¥t as das Andere seiner selbst behandelt. Oder anders formuliert, das

60 Siehe jedoch Rudolf Wimmer (Hrsg.), Organisationsberatung: Neue Wege und Konzepte. Wiesbaden:
Gabler, 1992.

6l Siehe Henry Mintzberg, The Nature of Managerial Work. New Y ork: Harper & Row, 1973.

62 Siehe zur Probl emstellung: Wolf Singer, Der Beobachter im Gehirn: Essays zur Hirnforschung. Frankfurt
am Main: Suhrkamp, 2002.

63 Vgl. Alfred Kieser, Fremdorganisation, Selbstorganisation und evolutionéres Management. In: Zeitschrift
flr betriebswirtschaftliche Forschung 46 (1994), S. 199-228.
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Management oszilliert in der Kommunikation der verschiedenen Zusténde des Systems mitein-
ander. Es,,ist* in jedem Zustand zugleich in eéinem anderen Zustand und ,, prift*, welche Va-
riationen sich vor dem Hintergrund welcher Selektionen und Retentionen bewahren.64

Der Begriff der Kommunikation eignet sich flr die Beschreibung des Zusammenhangs des
Differenten schon deswegen am besten, weil er es unméglich macht, sich zu einer vorschnellen
Ordnung der Komplexitét der beobachtbaren Systemzusténde etwa auf die Sachdimension tech-
nischer Effektivitét oder 6konomischer Effizienz zu konzentrieren und die soziale Dimension
der verschiedenen Akteure (Stellen, Ebenen, Abteilungen...) des Systems und die zeitliche Di-
mension der Horizonte verschiedener Vergangenheiten, Gegenwarte und Zukiinfte auf3er Acht
zu lassen. Diese sozialen und zeitlichen Dimensionen kommen auf den Ebenen aler drei evolu-
tionaren Mechanismen mit gleichem Gewicht zum Ausdruck wie die sachliche Dimension, wie
man weil3, seit man Uber Mikropolitik, Machtspiele und strategische Diskurse forscht.65

Kaum ein Ausdruck bringt die evolutionare Komplexitat des Managements treffender zum
Ausdruck als der Ausdruck ,task”, , Aufgabe*.66 Denn in einer Aufgabe, die eindeutiger nicht
sein kdnnte, werden Erwartungen an eine Stelle, ihre Kompetenzen, ihre Verknipfung mit ande-
ren Stellen, ihren Auftraggeber, ihren Auftragabnehmer mit zeitlichen Vorgaben und Sinnhori-
zonten (Ziele, Funktionen, Visionen) auf eine Art und Weise vernetzt, die so unwahrscheinlich
ist, dal3esin allen Féllen, in denen sie doch gelingt, sofort zu Kristallisierungen kéme, wenn das
Management nicht jederzeit und im besten Interesse der Evolution intervenieren wiirde, um
zwecks neuer Koordination wieder zu trennen, was gerade zusammengefunden hat.

Nur das Wort des ,, Projekts’ bringt vielleicht noch treffender zum Ausdruck, dafl3 man an-
gesichts dieser evolutionaren Oszillation zwischen Koordination und Trennung, zwischen dem
Stiften und der Unterbrechung von Interdependenz noch nicht einmal damit rechnen kann, dal3
sich als wesentlich erkannte Routinen wiederholen.67

64 Siehe dazu Weick, Der ProzeR des Organisierens. A.a.0.; sowie Karl E. Weick, Sensemaking in Orga
nizations. Thousand Oaks: Sage, 1995.

65 Siehe nur Tom Burns, Micropoalitics: Mechanisms of Institutional Change. In: Administrative Science
Quarterly 6 (1961), S. 257-281; Michel Crozier und Erhard Friedberg, L'acteur et le systeme: Les con-
traintes de |'action collective. Paris: Seuil, 1977; Johannes M. Pennings (Hrsg.), Organizational Strategy
and Change: New Views on Formulating and Implementing Strategic Decisions. San Francisco: Jossey-
Bass, 1985.

66 o durchgéngig von Peter F. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, and Practice. London: Har-
per & Row, 1973; bis Fredmund Malik, Fihren, Leisten, Leben: Wirksames Management fir eine neue
Zeit. Stuttgart: Deutsche Verlagsanstalt, 2000.

67 Vgl. AnjaEichler, Exploring Project Spaces. In: Wittener Jahrbuch fiir 6konomische Literatur 1998.
Marburg: Metropolis, 1998, S. 213-240; und Peter Littmann und Stephan A. Jansen, Oszillodox: Virtualisie-
rung — die permanente Neuerfindung der Organisation. Stuttgart: Klett-Cotta, 2000.
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Fuhrung

Fihrung ist die Kommunikation des Jas unter der Bedingung, dal3 im System nichts unwahr-
scheinlicher ist as das Ja. Fuhrung bedeutet, Fortsetzungsbedingungen des Systemsin den
Kommunikationen des Systems abzubilden. Diese Bedingungen rechnen mit allem, wasihnen
widerspricht. Fuhrung wandert daher tendenziell in der Systemhierarchie nach oben, weil man
der Spitze des Systems eine grofdere Fahigkeit zur Abbildung der Bedingungen des Systems
zuspricht a's den mittleren und unteren Ebenen der Hierarchie. Fhrung findet jedoch auch aus
der Mitte und auch von Unten in dem Moment statt, in dem es gelingt, ein Ja zu kommunizieren,
dem andere folgen.

Legale, traditionale und charismatische Fiihrung®8 haben darin ihre Gemeinsamkeit, da? es
ihnen gelungen ist, den Widerspruch zu binden, der das Ja und seine Kommunikation infor-
miert. Die positive Setzung von Verfahren, an die auch digenigen gebunden sind, die die Set-
zungen vornehmen, ist ebenso geeignet, ein Jawiderspruchsresistent zu kommunizieren wie die
Berufung auf die Autoritét der Gewohnheit oder auf die heldenhafte Vorbildlichkeit einer Per-
son. Allerdings gilt dies nicht etwa deswegen, well im Recht, in der Tradition oder im Charisma
intrinsische Kréfte walten, die die Gefolgschaft zur Annahme der Kommunikation bewegen.
Sondern es gilt deswegen, weil in das Recht, die Tradition und das Charisma sowohl die Vor-
abinformation eingebaut ist, unter welchen Bedingungen sie gelten, als auch die Information,
gegen welche Widerstande sie durchsetzungsfahig sind. Recht, Tradition und Charismasind
Kurze fur gesdllschaftliche Netzwerke, die vorausgesetzt und in Anspruch genommen werden
muissen, wenn Fihrung funktionieren soll. Die Flhrungsposition selbst ist daher nichts anderes
als das Form gewordene Kakdl einer begrenzten Anzahl von Perspektiven und des Wechsels
zwischen diesen Perspektiven.®9 Sie tiberzeugt nicht als Position, sondern al's dieses Kalkill, das
von der Gefolgschaft bel jeder Kommunikation eines Jamitgelesen wird.

Organisationen sind typischerwel se in mehrere Netzwerke hineingebaut, die allesamt in der
Form von Machiavellihierarchien funktionieren, das heifl3t in denen die Akzeptanzbedingungen
der Gefolgschaft jene Indifferenzzonen definieren,”0 die von der Filhrung fiir allfallige Anwei-
sungen ausgenutzt werden konnen. Vermutlich ist es eine der wichtigsten Aufgaben von Fih-
rung, zwischen diesen Netzwerken unterscheiden und wahlen zu kénnen. Es sind jewells unter-

68 vgl. Weber, Wirtschaft und Gesellschaft. A.aO., S. 122 ff.

69 Siehe dazu Harrison C. White, Passages reticulaires, acteurs et grammaire de la domination. In: Revue
Francaise de Sociologie 36 (1995), S. 705-723, hier: S. 714.

70 1m Sinne von Chester |. Barnard, The Functions of the Executive. Reprint Cambridge, Mass.: Harvard
UP, 1968.
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schiedliche Jas, diein einer formalen Stellenhierarchie,”1 in einem narrativen Schemavon Ge-
schichten und Geschichtenerzahlern’2 oder in der Inszenierung externer Gewalten’3 unterge-
bracht werden konnen. Jedes dieser Netzwerke definiert seine eigenen Handlungspotentiale,
seine Empfindlichkeiten fur unterschiedliche Umwelten und seine Indifferenz gegentiber allem
anderen. Je mehr von diesen Netzwerken es gibt, desto schwieriger wird Fiihrung, well die Ent-
scheidung fr eines oder einige wenige dieser Netzwerke bereits als Versagen einer Fihrung
gelten kann, die den Blick auf alle Ressourcen eines moglichen Widerspruchs zum Prinzip ha-
ben sollte.

Die neuere Diskussion um , leadership“ 74 ist ebenso ein Versuch, mit diesen Schwierigkei-
ten umzugehen, wie die Tendenz, Fihrung entweder as Selbstftihrung in Teams oder a's Fuh-
rung durch Topmanagementteams anzulegen.”® Schon die Diskussion um ,, Filhrung® dient
dem Zweck, den Gedanken, dal3 die Inkonsi stenzen einer Organisation Fuhrung nicht etwa un-
maoglich, sondern erforderlich machen, wieder hoffahig zu machen. Die Unmoglichkeitsbedin-
gungen der Fuhrung sind ihr Anlal3, nicht ihr Ende. Selbstfihrung in Teams heil3t in diesem
Zusammenhang nichts anderes, as das eigene Ja durch Mitfuhrung aler denkbaren Neins
kommunikationsfahig zu machen, wie immer diese Mitfihrung dann die Form sensibler Partizi-
pation oder resistenter Ablehnung annimmt. Und Fiihrung in der Form von Topmanagement-
teams bedeutet, den Gedanken, dal3in jeder Organisation eine Pluralitét von Perspektiven und
Netzwerken systematisch nicht nur ihr Recht, sondern ihre autopoietische Funktion hat, in der
Spitze der Fuhrung, diein die Differenz der Mitglieder des Fuhrungsteams nicht auseinander-
falt, sondern zusammengefaldt wird, abzubilden. Eine gegentiber dieser grundlegenden Funktion
sekundére Frage ist es dann, ob das Team eher kooperative oder eher konfliktuelle Formen des
Austragens dieser Differenz sucht und pflegt.

71 vgl. Weber, Wirtschaft und Gesellschaft. A.a0., S. 551 ff.

72 SieheetwaTerence E. Deal und Allen A. Kennedy, Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corpo-
rate Life. Reading, Mass.: Addison-Wesely, 1982; und mit einer lesenswerten Einzelfallstudie Joanne
Martin und Caren Siehl, Organizational Culture and Counterculture: An Uneasy Symbiosis. In: Organiza-
tional Dynamics 12 (1983), S. 52-68.

73 Auch hierzu eine Einzefallstudie: Burkard Sievers, Konkurrenz als Fortsetzung des Krieges mit anderen
Mitteln: Eine sozio-analytische Dekonstruktion. In: Georg Schreytgg, Jorg Sydow (Hrsg.), Emotionen
und Management: Managementforschung 11. Wiesbaden: Gabler, 2001, S. 171-212.

74 EtwaJames MacGregor Burns, Leadership. New Y ork: Harper & Row, 1978; oder Edgar Henry Schein,
Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass, 1985.

75 vgl. Charles C. Manz und Henry P. Sims, jr., Business without Bosses: How Self-Managing Teams are
Building High-Performing Companies. New Y ork: Wiley, 1993; und Rudolf Wimmer, Wozu brauchen
wir ein General Management? In: Herrnsteiner 3 (1993), S. 4-12; ders., Die Zukunft von Fiihrung: Brau-
chen wir noch Vorgesetzte im herkémmlichen Sinn? In: Organisationsentwicklung 15, Nr. 4 (1996), S.
46-57.
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Wesentlich ist, dal3 die Fuhrung ihr Jaim Kontext des mdglichen Neins beziehungsweise ih-
re Zieleim Kontext der institutionellen Bedingungen dieser Ziele kommuniziert.”6 Ihre Duch-
setzungsbedingungen liegen nicht in erster Linie darin, dal3 sie den Widerstand der méglichen
Gefolgschaft bricht, sondern darin, dal3 sie dieser Gefolgschaft signalisiert, wie sie mit den Ein-
wanden von Dritten sei esinnerhalb der Organisation, sei es aul3erhalb der Organisation um-
geht. Fuhrung ist daher immer auch Macht, allerdings Macht, die Uber Dritte ausgelibt wird. Zu
diesen Dritten gehort man selbst al's Machthaber und selbst als unmittelbar Machtunterworfener
immer auch selber, da es keine Macht gibt, die den Einsatz ihrer Machtmittel nicht mit Blick auf
Ausweichchancen, die an Dritten anschaulich werden, kakulieren miifte. Keine Fihrungstech-
nik ist daher erfolgreicher als digjenige, die jene Dritten zugleich a's glaubhafte Bedrohung und
als beherrschbaren Gegner aufbaut.”” Beides zusammen gibt dem Ziel seine liberzeugende
Form. Und nur beides zusammen kann dazu motivieren, sich der Macht zu unterwerfen, die man
austiibt.

Fuhrung ist daher die Wiedereinflihrung der Organisation in die vom Management bereits
wiedereingefihrte Organisation. Sie stellt die evolutiondre Oszillation zwischen den einzelnen
Dimensionen einer inkonsistenten Organisation in einer oder in einigen wenigen dieser Dimen-
sionen fr einen mehr oder minder begrenzten Zeitraum und unter Rickgriff auf einen mehr
oder minder grof3en sozialen Riickhalt still, indem sie der einen oder der anderen Dimension
Prominenz verleiht.”8 Und , Prominenz* heift hier, daf? nicht etwa blind auf eine Karte gesetzt
wird, sondern dal3 alle anderen Karten, wenngleich mit geringerer Prominenz, mitgefuhrt werden,
so dald auch der Wechsel zwischen den Dimensionen und damit die Kontingenz der Prominenz
mitgefthrt wird.

Es kann nicht genug betont werden, dal3 diese Form der Mitkommunikation von K ontingenz
die Kommunikation des Jas nicht etwa schwécht, sondern dal3 sieihre Bedingung ist, so wie
eine, Information” grundsétzlich nur verstanden werden kann, wenn sie al's Selektion aus ei-
nem Auswahlbereich auch anderer Informationen verstanden und dieser Auswahlbereich somit
mitgesehen wird.”9

76 o bereits Philip Selznick, Leadership in Administration: A Sociological Interpretation. Reprint Berke-
ley: California UP, 1984.

7T Dazu: Crozier und Friedberg, L’ acteur et le systéme. A.a.0., S. 78f. u.6.
78 50 Luhmann, Funktion und Folgen formaler Organisation. A.a.O., S. 87.

79 30 Claude E. Shannon und Warren Weaver, The Mathematical Theory of Communication. Urbana, 111.:
Illinois UP, 1963, S. 31; vgl. dazu Dirk Baecker, Kommunikation im Medium der Information. In: Ru-
dolf Maresch, Niels Werber (Hrsg.), Kommunikation, Medien, Macht. Frankfurt am Main: Suhrkamp,
1999, S. 174-191.
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Wenn eine Organisation unter der Bedingung, dal3 es zu jeder Entscheidung eine Alternative
gibt und diese Alternative durch die Entscheidung allererst hervorgebracht wird, die Uberfiih-
rung gesellschaftlicher UngewiRheit in Entscheidung ist80 und wenn das Management die evo-
lutionére Bewdltigung der dabei nicht nur unvermeidbaren, sondern produktiven Inkonsistenzen
ist,81 dann lauft Fiihrung nicht etwa auf eine Art finaler Absorption dieser UngewiRheit, sondern
auf deren organisationsaffine Inszenierung hinaus. Fihrung heil3t, der Organisation ein Bild der
von ihr in Entschel dungen umgesetzten UngewiZheit zur Verfligung zu stellen, damit An-
schlufentscheidungen getroffen werden kdnnen, die die Organisation reproduzieren.

Das nimmt in unterschiedlichen Organisationen schon deswegen eine unterschiedliche Form
an, weil Organisationen nur in einem sehr unterschiedlichen Ausmal3 Fiihrung zugemutet wer-
den kann. Vor alem professionell verwaltete Organisationen wie Behorden, Armeen, Kranken-
hauser, Opernhauser, Redaktionen, Schulen und Universitéten verzichten meist auf Fihrung und
verlassen sich statt dessen auf die immer neue Inszenierung des professionellen Selbstbildes.
Diese Inszenierung gehorcht der Vorgabe, das professionelle Selbstbild in keinem seiner Mo-
mente als Ergebnis oder Gegenstand einer Entscheidung, sondern durchweg as ,, Institution*,
das heift als bereits gefundenen, keinesfalls zu thematisierenden Konsens darzustellen.82 Darin
liegt, nebenbel bemerkt, das gesallschaftlich vermutlich durchaus gesuchte Risiko einer ,, ethi-
schen® Absicherung des professionellen Selbstbildes. Denn die Absicherung kann nicht gelin-
gen, wenn sie nicht thematisiert und damit kontingent setzt, was sie thematisiert. Deswegen gibt
eswohl keine Profession, die die ethische Reflexion zunachst einmal fur Gberflissig, well ge-
gentiber der Professionalitét der Profession redundant hélt und die sich nur dann auf die Ethik
einld, wenn sie herausgefunden hat, wie diese die Kontingenz auch zu bandigen vermag, diesie
auf den Plan ruft. Ethische Reflexion ist daher ohne die Ideologisierung der Profession nicht zu
haben.

Der semantische, diskursive, emotionale und kognitive Aufwand, den professionelle Organi-
sationen in der Selbstdarstellung auch dann betreiben, wenn sie sich as Ingtitutionen begreifen,
zielt auf die Negation einer Ungewi3heit, die zum Anlal3 von Fuhrung werden kénnte. Daraus
ergibt sich kein Verzicht auf Management, da diese Organisationen durchaus mit alen Inkonsi-
stenzen ausgestattet sind, die sie zum Uberleben brauchen. Und es ergibt sich daraus noch nicht

80 5o Luhmann, Organisation und Entscheidung. A.a.O.

8l Siehe oben.

82 spgrundsitzlich: Niklas Luhmann, Institutionalisierung: Funktion und Mechanismus im sozialen Sy-
stem der Gesellschaft. In: Helmut Schelsky (Hrsg.), Zur Theorie der Institution, Disseldorf: Bertelsmann
Universitétsverl., 1970; und zu einem Einzelfall: ders., Die Universitét as organisierte Institution. In:
ders., Universitét als Milieu: Kleine Schriften, hrsg. von André Kieserling. Bielefeld: Haux, 1992, S. 90-
99.
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einmal ein Verzicht auf Evolution, da auch diese Organisationen Anlal3 genug haben, mit einem
internen wie externen Nein zu rechnen und die eigenen Strukturen zum Umgang mit diesem
Nein zu befdhigen. Nicht zuletzt sind es die eigenen Mitarbeiter und die Kunden, die auf der
sachlichen Ebene der Entscheidungsinhalte, auf der sozialen Ebene ihrer Kommunikation und
auf der zeitlichen Ebene ihrer Synchronisation auf Anderungen und Anpassungen an das, was
jeweilsfir ,modern” gehalten wird, dringen. Aber es ergibt sich aus dieser Negation von Un-
gewil3heit ein Verzicht sowohl auf das Selbstverstéandnis als Organisation als auch auf den Be-
darf an Flhrung.

Das geht so lange gut, wie die Gesellschaft keinen Anlal’ hat, ihrerseits den Konsens aufzu-
kindigen, auf den diese Organisationen sich berufen. Da, wer , Ethik" sagt, den Konsensim
Hinblick auf die Beobachtung der Risiken organisierten Entscheidens meist schon aufgekindigt
hat, sollten sich Organisationen spatestens beim Auftauchen ethischer Fragestellungen darauf
vorzubereiten beginnen, sich nicht nur professionell und ingtitutionell, sondern auch organisato-
risch, das heifdt: mit dem Blick nicht nur auf die Richtigkeit und Gewohnheit, sondern auch auf
die Kontingenz und damit den Rechtfertigungsbedarf ihrer Entscheidungen, zu reflektieren.

Doch selbst dann, wenn der Bedarf an Fiihrung in Organi sationen des eher unternehmeri-
schen Typs anerkannt ist, ist Fihrung deswegen noch lange nicht gleich Fihrung. Auf den Un-
terschied zwischen Selbstfiihrung in Teams und Fuhrung durch Teams wurde bereits hingewie-
sen. Periodisch treten aul3erdem immer wieder Diskussionen dartiber auf, wie sinnvoll esist, dal3
eine Organisation die Inszenierung ihrer Ungewif3heit dadurch unterstreicht und leugnet zu-
gleich, dal3 sieihre Attributionen von Fuhrung auf Einzel personen zulaufen 183, deren Rhetorik
einen grof3en Teil der Ungewil3heit absorbiert, die jedoch jederzeit ausgewechselt werden kon-
nen —was mitzukommunizieren auf wie subtile oder grobe Weise auch immer nie unterlassen
wird83

Vermutlich individualisiert weniges eine Organisation verl&dicher asihr jeweiliger Umgang
mit Fuhrung. Die Diffusitat der Macht,84 verstanden als Macht tiber Dritte (zu denen wir, wie
gesagt, immer auch selber gehdren), hat darin ihren Anlal3 und die Bedingung ihrer Reprodukti-
on, dal3 jede Organisation ihre eigene Balance der Représentation sachlicher, sozialer zeitlicher
UngewiZheit finden muf3 und diese Repréasentation sowohl auf der Ebene von Personen oder
Gruppen a's auch auf der Ebene von Stellen, Abteilungen, hierarchischen Ebenen oder auf der
Ebene von Professionen vornehmen kann. Flhrung ist das Zu-Gehér-Bringen aller anderen

83 Vgl. dazu Jeffrey Pfeffer, The Ambiguity of Leadership. In: Academy of Management Review 2 (1977),
S. 104-112; und Sigmund Freud, Totem und Tabu: Einige Ubereinstimmungen im Seelenleben der Wil-
den und der Neurotiker. Frankfurt am Main: Fischer Taschenbuchverl., 1991.

84 Im Sinne von Foucault, Wasiist Kritik? A.a.O., S. 33.
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Positionen in einer Organisation, von denen aus gefuhrt wird, und besteht nicht zuletzt darin,
diese Positionen identifizieren und mit Prominenz ausstatten zu kénnen.8>

Wenn man bisher davon ausgehen konnte, dal3 eine Organisation jener Typ eines soziaen
Systems ist, das dank der Entscheidungen, die estrifft, Gegenstand von adressierbareen Hand-
lungserwartungen wird und somit zu einer , kollektiven" Kommunikation nach auf3en befahigt
ist,86 so wird man dem hinzufiigen kénnen, dali3 eine Organisation durch Fiihrung auch zur
Kommunikation nach innen befahigt wird, namlich zu einer Kommunikation, die nicht nur in der
Organisation vorkommt und nicht nur als Kommunikation von Entscheidungen die Organi sati-
on reproduziert, sondern die die Organisation zum Gegenstand einer an Sie adressierten Mittei-
lung macht. Das ist der Hintergrund der Diskussion um ,,corporate identity”. Das markiert
jedoch auch den Anspruch, der an dieses Stichwort zu stellen wére, wenn man mitliest, dal3 es
hier um die Identitét einer K érperschaft geht, deren Mitgliedschaft nur deswegen Homogeni-
tatsbedingungen unterliegt, weil die Mitglieder selber nach dem jeweiligen Bedarf an Arbeitstel-
lung und nach dem jeweiligen MaR an Differenztoleranz heterogen sind.8”

Diese Individualisierung der Organisation 183 sich, da sie dazu fuhrt, dal3 sich die Organisa-
tion im Vergleich mit anderen Organisationen a's unvergleichbar beschreibt, auch auf den Nen-
ner der ,, Kultur* bringen, die diese Organisation asihre eigene empfindet und pflegt. Diese
Kultur ist nicht nur der vornehmste Gegenstand ihrer Filhrung, sondern kann auch zu deren
Entlastung herangezogen werden. Die Referenz auf ihre Kultur stattet die Organisation mit ei-
nem in sich ebenso robusten wie mobilen Sinnpotential aus, mit dessen Hilfe die Bruchlinien
der Organisation sowohl dargestellt al's auch berbriickt werden kénnen.88 Die Kultur einer
Organisation ist dann auch die Ebene, auf der die Inkonsistenzen der Organisation als eine eige-
ne Leistung gefeiert werden konnen. Oder noch einmal anders: Eine Organisationskultur stattet
die Organisation mit der M6glichkeit aus, die unverfiigbaren Vorgaben einer Gesellschaft, in die
sie Uber ihre eigenen Inkonsistenzen eingebettet ist, zumindest partiell so zu behandeln, alslagen
sieim eigenen Verfligungsbereich.89

Das gilt fur Fragen des Umgangs mit den Mitarbeitern, des Stilisierungsgrades der formalen
Hierarchie und informellen Hackordnung, der 6kologischen, asthetischen und ethischen Sensi-

85 Siehe dazu auch Miche Crozier, L'entreprise al'écoute: Apprendre e management post-industriel. Paris:
Seuil, 1994.

86 Noch einmal Luhmann, Organisation und Entscheidung. A.a.O., S. 388 ff.
87 vgl. dazu Michael G. Smith, Corporations and Society. Chicago: Aldine, 1975.

88  soKarl E. Weick, The Significance of Corporate Culture. In: Peter Frost et al. (Hrsg.), Organizational
Culture. Beverly Hills: Sage, 1985, S. 379-389.

89  giehe etwa Vijay Sathe, Culture and Related Corporate Redlities: Text, Cases, and Reading on Organiza-
tional Entry, Establishement, and Change. Homewood, Ill.: Irwin, 1985.
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bilitét im Umgang mit Produkten, Technologien und Markten und nicht zuletzt des Ausmales,
in dem 6konomische Riicksichten als entscheidungsrel evant zugel assen werden. In alen diesen
Dimensionen kann die Organisation dank ihrer Kultur einen Grad an Selbstverstandlichkeit
gewinnen, der es erlaubt, einen Grof3teil des Koordinationsbedarfs der Arbeit aus der verbali-
sierten oder gar formalisierten Kommunikation von Entschel dungen herauszunehmen und sich
statt dessen gleichsam auf Zuruf auf die Wahrnehmungen der Mitarbeiter zu verlassen. Nach
einem Vorschlag von Mary Douglas erkennt man eine Kultur am besten daran, welchen entwe-
der fatalistischen, vertrauensvollen, angstlichen oder unternehmerischen Umgang sie mit Uber-
raschungen pflegt.90 Unterstiitzt durch Kultur darf Filhrung dann vor alem heiRen, eine Ant-
wort auf Uberraschungen zu finden — beziehungsweise eine Uberraschung und die Antwort auf
sie notfalls selber zu inszenieren. Auf diese Art und Weise kann die Ungewif3heit, die die gesell-
schaftliche V oraussetzung einer Organisation ist, auf einige mehr oder minder wahlbare Ereig-
nisse enggefuhrt werden und im Kontrast zu diesen Ereignissen jener Alltag sichergestellt wer-
den, der nur das fordert, was die Routinen der Organisation auch leisten kdnnen.

Fuhrung gipfelt dann letztlich darin, dal3 sie die Organisation mit einer weiteren strukturellen
Spannung ausstattet, namlich jener zwischen ihrem Alltag auf der einen Seite und ihren Uberra-
schungen auf der anderen Seite. Die Fulhrung kann es der Organisation nicht ersparen, mit
Uberraschungen zu rechnen. Umgekehrt mift die Organisation ihre Fiihrung jedoch an der
Meldatte, ob es dieser gelingt, so etwas wie einen Alltag der Organisation sicherzustellen, in dem
dann mit Uberraschungen gerechnet werden kann.

System und Struktur

Die hier vorgestellten Uberlegungen folgen einem systemtheoretischen Denkstil, der Phanome-
ne unter dem Gesichtspunkt der Unwahrscheinlichkeit ihrer Reproduktion thematisiert. Die
Beobachtung des Managements im System einer Organisation stellt darauf ab, dal3 die Organi-
sation a's System bereits daist, wenn esin der Organisation zu eéinem Management kommt, das
diesen Namen verdient, und dal3 die Organisation dennoch wenn nicht als System, so zumindest
in einem Tell ihrer Strukturen a's ein Produkt dieses Management verstanden werden kann.

Mit der Differenz zwischen System und Struktur wird in den systemtheoretischen Denkstil
seinerseits eine strukturelle Spannung eingebaut, da die Reproduktion des Systems durch

N0 gehe Mary Douglas, A Typology of Cultures. In: Max Haller, Hans-Joachim Hoffmann-Nowotny,
Wolfgang Zapf (Hrsg.), Kultur und Gesellschaft. Verhandlungen des 24. Deutschen Soziologentags, ZU-
rich 1988. Frankfurt: Campus, 1989, S. 85-97.
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Strukturen zwar erleichtert, aber nicht garantiert, geschweige denn bereitsrealisiert wird. Die
Konfrontation der Kommunikation mit Erwartungen, die zu signalisieren vermogen, ob und wie
esweitergeht, &% prinzipiell offen, ob eine Kommunikation auftritt, die den Erwartungen ent-
spricht oder widerspricht, und wie diese Kommunikation auftritt.

In der allgemeinen Systemtheorie wird dieser Differenz durch Humberto R. Maturanas Un-
terscheidung zwischen der ,, Organisation” und den ,, Strukturen® eines autopoietischen Sy-
stems Rechnung getragen.91 Danach formuliert ,, Organisation” die zirkulare Geschlossenheit
der Reproduktion der Elemente des Systems und ,, Struktur® die Empirie eines spezifisch be-
schaffenen Milieus, innerhalb dessen diese Geschlossenheit aufrechterhalten werden kann. Her-
kémmliche Wissenschaftsstile halten bereits diese Strukturen fir die Bedingungen, unter denen
ein Phdnomen zustandekommt. Erst der nicht zuletzt deswegen so genannte Poststrukturalismus
thematisiert,92 da? mit dem Verweis auf eine Struktur nicht ein einziges zwangd aufig (struktu-
rell?) singuléres Ereignis an seiner Zeitstelle erklart werden kann, wenn man nicht darauf ab-
stellen will, dal3 all das, was geschieht, nur Exempel ein bereits gestifteten gottlichen, natirlichen
oder sonstwi e schicksalhaften Ordnung ist und dieser Ordnung entweder entspricht oder von
ihr, und dann nur in Richtung Korruption, abweicht.

Seither wird in der Wissenschaft nach Denkstilen gesucht, die schon deswegen ,, konstrukii-
vistisch* heil3en, weil sie an Moglichkeiten interessiert sind, dem einzelnen Ereignis das,, Ge-
dachtnis® fur ein vorheriges und die ,, Sorge" fur ein nachfolgendes aufzutragen. Diese Denk-
stile sind immer auch ,,dekonstruktiv®, weil sie, um dem Ereignis auf die Spur kommen zu
konnen, die Konstruktionen abtragen mussen, die es erklaren und rechtfertigen, bevor es auch
nur geschehen i<t.

In der soziologischen Theoriediskussion liegt es neuerdings nahe, die systemtheoretische
Begrifflichkeit®3 mit einer netzwerktheoretischen Begrifflichkeit94 zu kombinieren,9> die eben-
so wie die Systemtheorie mit einem dezidierten Strukturbegriff aufwartet. ,, Struktur” heif3t hier
wiedort (als, Erwartung” oder als,, Netzwerk"), dal? jedes einzelne Ereignis als ein ,, Akteur*
verstanden werden kann, der um seine ldentitét furchten muf3 (Selbstreferenz) und daher nach
Kontrollmdglichkeiten sucht (Fremdreferenzen), die ihn mit Blick auf Koalition, Konkurrenz

91  Siehe Humberto R. Maturana, Biologie der Readlitat. Aus dem Englischen von Wolfram K. Kéck, Frank-
furt am Main: Suhrkamp, 2000.

92 Wegweisend die Beitrage in: Richard Macksey und Eugenio Donato (Hrsg.), The Languages of Criticism
and the Sciences of Man: The Structuralist Controversy. Baltimore: The Johns Hopkins Press, 1970.

93 Im Duktus von Luhmann, Soziale Systeme. A.a.O., und ders., Die Gesellschaft der Gesellschaft. A.a.O.
94 |m Duktus von White, Identity and Control. A.a.O., und ders., Markets from Networks. A.a.O.

95 Mit einem Versuch: Dirk Baecker, Managing Corporations in Networks. In: Thesis Eleven no. 66 (2001),
S. 83-101.
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oder Konflikt zu vergesellschaften vermdgen. Sowohl das System als auch das Netzwerk sind
Ergebnis von Kontrolloperationen, die ein einzelnes Ereignis zu reproduzieren (, System*) und
auf andere Ereignisse ungleichen Typs zu beziehen vermdgen (, Netzwerk*). Der Paradigmen-
wechsdl dieses Gedankens liegt darin, dal3 das Ereignis selbst als eine Operation verstanden
wird, die einen Unterschied macht.

»Kontrolle" heil3t hierbel im kybernetischen Sinne, dal3 ein Ereignis durch den Bezug auf
andere Ereignisse mitliest, inwieweit es von bisherigen Ereignissen abweicht und welche Spanne
maoglicher Moglichkeiten es zukinftigen Ereignissen vorzeichnet. Mit dem Kakil méglicher
Maoglichkeiten, aber auch mit der Erinnerung an bisherige Ereignisse Uberfordert sich das Er-
eignis laufend selbst und erzieht sich so zu einer Einsicht in seine , requisite variety”,% die es
ihm erlaubt, sich an Nachbarschaften zu orientieren und diese Orientierung fir ein Gebot der
Klugheit zu halten. Diese Nachbarschaften kdnnen einen engeren oder einen weiteren Umkreis
abstecken, definieren sich jedoch in jedem Fall as,, Gegenden®, in denen nur digjenigen Ent-
fernungen as Nahen zdhlen, denen eine Ausrichtung auf eine sachliche, soziae oder zeitliche
Relevanz gegeben werden kann.97 Sdlektivitét ist also in jedem Fall nicht nur unvermeidlich,
sondern zugleich die Bedingung dafUr, daf? das Risiko jeder einzelnen Struktur al's Risiko wahr-
genommen und durch den Abgleich mit anderen Strukturen bearbeitet werden kann.

Management im System heif3t unter dieser V oraussetzung, nach Ereignissen zu fragen, diein
der Lage sind, die Strukturen zu produzieren und aufzurufen, an denen sie sich orientieren kon-
nen. Es kennzeichnet die Gesellschaft, dald solche Ereignisse typi scherwei se in Organisationen
auftreten. Die vorstehenden Uberlegungen haben daher tiberwiegend mit Blick auf diesen Typ
eines sozialen Systems argumentiert. Es wurde jedoch zugleich versuchsweise mit einer bewuf(3-
ten Unschérfe argumentiert, die es offen [a3, nach einem Management auch von Interaktions-
und Funktionssystemen und nicht zuletzt des Gesell schaftssystems zu fragen. Auf diese Un-
schérfe kann man sich nur einlassen, wenn man sich dartiber im Klaren ist, was es heif, die
M anagementperspektive innerhalb eines Systems zur Geltung zu bringen und nicht etwas von
aullen an das System heranzutragen. Denn dann kann nach den Strukturen gefragt werden, die
ein System managen, indem sieim System die Inkonsistenz des Systems zur Geltung bringen.
Und man kann von dieser Frage nach Strukturen die andere Frage unterscheiden, ob einzelne
dieser Strukturen zu Interaktionsrollen ausdifferenziert werden, die dann Manager a's Personen
zu ihrer Sache machen kdnnen.

9%  |m Sinnevon W. Ross Ashby, Requisite VVariety and Its Implications for the Control of Complex Sy-
stems. In: Cybernetica 1 (1958), S. 83-99.

97 soMartin Heidegger, Sein und Zeit. Tubingen: Niemeyer, 1972, §§ 22-24.
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Vermutlich hat es seinen guten Grund, dal3 L etzteres bisher nur in Organisationen riskiert
wurde, die dank ihrer Kongtitution in der Kommunikation von Entscheidungen Manager nicht
nur berufen, sondern, eingeschrankt durch die Gegebenheiten des Arbeitsrechts, auch wieder
entlassen konnen.



