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1. Zum Wortgebrauch

Die Worte "managen”, "Manager" und "Management" sind in vielen Sprachen der Welt
Lehnworter aus dem Englischen. Sie sind in den umgangssprachlichen Wortgebrauch der
anderen Sprachen eingegangen, haben jedoch wie etwa im Deutschen einen gewissen

Fremdwortcharakter nicht verloren.

Diesen umgangssprachlichen Fremdwortcharakter machen sich die folgenden Uberlegungen
zunutze, indem sie davon ausgehen, dass das Phédnomen des Managements bekannt, seine

Beschreibung und Erklidrung jedoch nach wie vor schwierig ist.

Der Riickgriff auf das Wort selbst hilft nur begrenzt weiter. Das englische Wort stammt von
dem italienischen Wort maneggiare ab, das soviel bedeutet wie "handhaben", aber auch "ein
Pferd in der Manege an der Leine herumfiihren." Diesen Charakter der Bezeichnung einer
durchaus unwahrscheinlichen, ungewissen Titigkeit, die mit dem Risiko der Uberforderungen
der Krifte des Managers und des Scheiterns behaftet ist, hat das englische Wort Managen
beibehalten. Das Lexikon fiihrt Ubersetzungen wie (a) "leiten, verwalten, regeln", (b)
"zurechtkommen mit, fertig werden mit, handhaben", (c) "bewiltigen, schaffen", (d) "es
schaffen, etwas zu tun" an. Wenn der Fahrstuhl ausfillt, muss man versuchen, die Treppe zu
"managen". Wenn der Abend schon spit ist, weill man nicht, ob man noch einen weiteren
Whisky managen wird: "Would you manage another whisky?", wird man dann unter
Umsténden gefragt. Wenn man in einer unangenehmen Situation ist, kann man jemanden
fragen, ob er es managen, also "schaffen" wird, zu helfen. Vom Managen spricht man
offenbar immer dann, wenn man zwar mit Schwierigkeiten rechnet, aber nicht weil3, ob sie
aus der Situation resultieren oder aus demjenigen, der mit dieser Situation fertig zu werden

versucht.

Dieser Sinn fiir eine ambivalent iiberfordernde Praxis hat sich im Wortgebrauch auf3erhalb
der englischen Sprache nur bedingt erhalten. Zumal im Deutschen tritt an dessen Stelle ein
Sinn fiir eine hierarchisch eingebundene, durch eine Organisation geregelte Tatigkeit, der im

Englischen zwar auch vorhanden ist, aber nicht im Zentrum steht. Im Deutschen ist



Management die Téatigkeit von Geschiftsfiihrern, die mehrere Untergebene ("Mitarbeiter"),
aber auch mindestens einen Vorgesetzten haben und in einem Unternehmen, einem Verein,
einem Theater oder einem Krankenhaus in einem betrieblichen Arbeitszusammenhang stehen.
Im Amerikanischen kann schon derjenige ein "Manager" sein, der in einem Fastfood-
Restaurant dafiir sorgt, dass am Tresen ordentlich gearbeitet wird. Im Deutschen wird unter
Management eine in der Regel gelingende, weil von Managern, die ihr Geschift verstehen,
ausgelibte Praxis verstanden. Schlechtes Management kommt zwar ebenso vor wie gutes,
aber beides wird auf die entsprechenden, entweder bereits vorhandenen oder zu
entwickelnden Féahigkeiten der Manager zugerechnet. Dass das Managen selbst eine riskante
und problematische Tétigkeit ist, weil sie dort Verantwortung libernimmt, wo sie nicht selbst
die Durchfiihrung einer Arbeit in die Hinde nimmt, wird reklamiert, wenn fiir die Profession

geworben werden soll, ist aber kein selbstverstindlich mitlaufender Wortsinn.

Auch diese Differenz zwischen dem angelsdchsischen Wortsinn und dem Wortsinn in
anderen Sprachen, fiir unsere Zwecke vor allem im Deutschen, machen sich die folgenden
Uberlegungen zunutze. Wir werden das hierarchisch und organisational eingebundene
Management, das dazu tendiert, sich ein eher erfolgreiches Verhalten zuzuschreiben, unter
dem Gesichtspunkt beobachten, welchen Beitrag diese Zuschreibungen bei der Bewiltigung
einer schwierigen Praxis leisten. Unsere Fragestellung konnte in diesem Sinne lauten: Wie

managen es die Manager, als erfolgreiche Triger des Managements zu gelten?

Im Englischen bezeichnet man diejenigen, die sich im Deutschen als Manager bezeichnen, als
executives, im Franzosischen als cadres. Der Soziologe Luc Boltanski (1982) hat diesen
cadres eine Studie gewidmet, in der er darauf hinweist, dass diesen cadres zwar unklar sein
kann, worin ihre Tétigkeit besteht, sie jedoch gleichsam im Gegenzug um so weniger daran
zweifeln, welcher hierarchische Rang ihnen im Verhiltnis zu denen zukommt, die ihnen
nachgeordnet sind, und noch mehr im Verhiltnis zu denen, die ithnen vorgeordnet sind.
Hieran kann man erkennen, dass die Verschiebung der Nuance vom englischen zum
deutschen Wortsinn eine Funktion haben kann: Das Spiel der Hierarchie profitiert davon, dass
die Einsétze der Praxis eher ungewiss sind. Um so mehr ndmlich kann es darauf ankommen,
sich einer Sprache und eines Verhaltens zu befleifigen, die es erlauben, die
Herausforderungen der Praxis als bewiltigbar darzustellen und derart eine Organisation

mitzutragen, in der sie dann auch bewdltigt werden.

Wir halten fest, dass das Wort Management nach seinem Wortgebrauch eine Tatigkeit

bezeichnet, deren Erfolg praktisch ungewiss ist, jedoch durch Organisation wahrscheinlicher



gemacht werden kann.

2. Der Unterschied

Management macht einen Unterschied. Soviel immerhin ist gewiss. Gestritten wird allenfalls
dartiiber, welchen Unterschied es macht und ob dieser Unterschied zum Wohl oder zum Wehe
der Organisation ausfillt, in der er getroffen wird. Gestritten wird auch dariiber, wie viel
Management von welche Art fiir welchen Typ von Organisation erforderlich ist. Ist man in
der Regel bereit, zu akzeptieren, dass privatwirtschaftlich verfasste Unternehmen ein
gewisses Mal an Management bendtigen, obwohl auch hier Unternehmer und Manager
verschiedener Meinung sein konnen, so bedeutet dies nicht, dass man diesem Gedanken auch
im Fall von Kommunen, Behorden, Schulen und Universitidten, Theatern und Orchestern,
Armeen und Guerillaorganisationen, Kirchen, Klostern und karitativen Einrichtungen oder
Gerichten und Ingenieurbiiros mit ebenso groler Bereitwilligkeit gegeniibertritt. Zumeist hat
man das Gefiihl, dass der Manager gegeniiber dem Eigentiimer einen Unterschied macht, auf
den ein Unternehmen im Hinblick auf seine Steuerung und Kontrolle auch im
gesellschaftlichen Interesse nicht verzichten sollte, zugleich jedoch auch den Eindruck, dass
das mit dem Management meist einhergehende Interesse an Profitabilitdt, mindestens aber
Rentabilitit der Organisation mit biirokratischer Verlisslichkeit, erzieherischem Ethos,
kiinstlerischer Kreativitit, militdrischer Potenz, religioser Inbrunst, fiirsorglichem

Engagement, juristischer Sorgfalt und professioneller Genauigkeit nicht immer identisch ist.

Hinzu kommt, dass man sich ebenfalls dariiber streiten kann, mit welchen Fragestellungen es
das Management einer Organisation berechtigterweise zu tun hat. Meist gibt es keine
Diskussion dariiber, dass das Management die Aufgabe hat, eine Organisation technisch
effektiv und 6konomisch effizient zu machen. Aber wenn es darum geht, die Frage zu
entscheiden, in welchem AusmaB dies den steuernden und kontrollierenden Zugriff auf das
Personal, die hierarchische Struktur, die verwendeten Technologien, den Umgang mit
Lieferanten und Kunden betrifft, kann man sich durchaus vorstellen, nicht unbedingt
Manager, sondern Professionelle anderer Provenienz, Psychologen und Soziologen,
Ingenieure und Kommunikationsvirtuosen zum Zuge kommen zu lassen. Uberhaupt fillt auf,
dass dem Manager zwar zum einen unterstellt wird, dass er sich das Wissen dieser und
anderer Professionen zu eigen machen kann, dass es zum anderen jedoch genau dann am
einfachsten ist, ihn als Manager zu identifizieren, wenn er seine Perspektive keiner dieser

Professionen unterwirft. Am leichtesten féllt es, thm eine betriebswirtschaftliche Kompetenz



zu unterstellen. Aber selbst diese beschreibt thn nicht vollstindig, da das Management einer
Organisation nicht nur darin besteht, diese Organisation einem betriebswirtschaftlichen
Kalkiil zu unterwerfen, sondern gleichzeitig auch darin, dieses Kalkiil mit Blick auf die
Zustinde der Organisation dosieren und so eine Eigendynamik der Organisation inklusive
ihres Personals in Rechnung stellen zu konnen, die mit Kosten- und Nutzenkategorien nicht

erfasst werden kann (Baecker 2003).

Wir werden im folgenden eine Moglichkeit diskutieren, diese nur mit der eines Jokers zu
vergleichende Qualitit des Managers innerhalb eines Kalkiils berechenbar zu machen, der der
Struktur eines Spiels entspricht, in dem ein solcher Joker eine Rolle spielen kann. Wir werden
den Manager — oder besser: das Management, denn wir haben es nicht nur mit Personen,
sondern auch mit Funktionen und Institutionen zu tun, durch die eine Organisation gemanagt
werden kann — in einen Kontext einbetten, an dem man ablesen kann, welchen Unterschied er
macht und warum dieser Unterschied von der quecksilbrigen Art ist, die man gegenwiértig
feststellen kann (Mintzberg 1973). Wir werden dabei an der Idee festhalten, dass
Management nicht nur in privatwirtschaftlichen Unternehmen, sondern auch in
Organisationen anderer Art auftreten kann, werden uns jedoch bemiihen, die jeweils
unterschiedlichen Formen, die Management in diesen anderen Organisationen annimmt, nicht
im Dunklen zu lassen. Sicherlich ist Management nicht das Allheilmittel zur effizienten und
effektiven Gestaltung von Organisationen. Sicherlich ist jedoch ebenso wenig die Annahme
gerechtfertigt, dass ein Management in Behorden, Schulen oder Theatern nur Schaden

anrichten kann.

3. Systemtheorie

Die folgenden Uberlegungen gehen von Entwicklungen der soziologischen Systemtheorie
aus, in denen der Indikationenkalkiil von George Spencer-Brown zur Grundlage der
Beschreibung von Operationen gemacht wird (Spencer-Brown 1997; vgl. Herbst 1976, 85 {f.,
Kauffman 1987, Simon 1993, 57 ff., Luhmann 1988a, Baecker 1993b und 1993c¢). Diese
Grundlage wird hier an einer soziologischen Fragestellung der Organisations- und
Managementtheorie erprobt (vgl. Luhmann 1997, Baecker 1993a, 1999 und 2003, Wimmer
2004), betrifft jedoch dariiber hinaus kognitionswissenschaftliche Fragestellungen, die an die
frithesten und besten Motive der Kybernetik ankniipfen (Varela 1990 und 1994). Es geht um
die Entwicklung einer Kognitionswissenschaft der Kommunikation, die in der Lage ist, die

aktuellen Zustédnde der Gesellschaft daraufhin zu beobachten und zu befragen, welche



Formen der Organisation und des Managements sie beglinstigen und erfordern. Organisation
und Management werden dabei nicht als gleichsam natiirliche Koalitionére betrachtet,
sondern als unwahrscheinliche Produkte einer Koevolution, die sowohl auf der Seite der
Organisation als auch auf der Seite des Managements mehr Variationen kennt, als es der

Rationalismus der Betriebswirtschaftslehre wahrhaben will.

Der Ausgangspunkt dieser Entwicklungen der Systemtheorie ist nach wie vor die Bemiihung
um ein Verstidndnis jener Phdnomene organisierter Komplexitit, die weder aus so wenigen
(maximal drei bis vier) Variablen heterogener Art bestehen, dass sie mithilfe des
Kausalschemas erklirt werden konnten, noch aus so vielen als homogen angenommenen
Elementen bestehen, dass sie statistisch beschrieben werden konnten. Statt dessen bestehen
sie aus zahlreichen und heterogenen Elementen, die zusitzlich ein Element der
"Organisation" aufweisen, das es ermoglicht, eine gewisse Ordnung zu erkennen und mit
diesen Phénomenen in eine iiber den Aufbau von Erwartungen strukturierte Interaktion zu
treten (Weaver 1948, Ashby 1961). An die Stelle von Ursache und Wirkung sowie der
Abschitzung von Wahrscheinlichkeiten tritt im Umgang mit diesen Phdnomenen eine Art
operational research, die vom Verstehen des Phidnomens auf seine Kontrolle umschaltet und
unter dieser Kontrolle den Vergleich erwarteter mit tatsédchlichen Daten versteht. Schau dir
an, was passiert, nicht, warum es passiert; sammle niemals mehr Informationen als du fiir die
gegenwirtig gestellte Aufgabe brauchst; und nimm nicht an, dass sich das System nicht
dndert, das heif3t stelle in Rechnung, dass du nur die Probleme 16sen kannst, die sich heute
stellen; dies sind die drei Regeln, die W. Ross Ashby (1958, 97 f.) als Essenz seiner Art von

operational research beschreibt.

Die neueren Entwicklungen der Systemtheorie versuchen, eine ganze Reihe der friihen
kybernetischen Einsichten in die Begriindung der aktuellen Modellarbeit mit aufzunehmen,
wihlen jedoch in ihrer Zuspitzung auf das Indikationenkalkiil Spencer-Browns zugleich eine
Abkiirzung, die damit etwas zu tun hat, dass eine der radikalen Ideen der frithen Jahre lange
Zeit nicht recht ernst genommen worden ist und vielleicht auch erst vor dem Hintergrund des
Indikationenkalkiils ernst genommen werden kann (Baecker 2002 und 2004, 293 ff.). Diese
Idee ist einer der Grundgedanken der mathematischen Kommunikationstheorie von Claude E.
Shannon und Warren Weaver und bringt diese Theorie ebenso prizise wie beunruhigend auf
den Punkt. Dieser Kommunikationstheorie wie auch der Spieltheorie und der
Computerarchitektur John von Neumanns liegen mathematische Konzepte der statistischen
Mechanik (J. W. Gibbs) zugrunde, die Phidnomene organisierter Komplexitit aus der

Fahigkeit eines "Systems" ableiten, die eigene Ordnung trotz und wegen ungeordneter



Elemente (oder auch: die eigene Verldsslichkeit trotz und wegen unzuverlédssiger Elemente)
aufrechtzuerhalten (Wiener 1961). Bis heute weil niemand, worauf diese Fahigkeit beruht. Es
zu wissen, hieBe ja auch bereits, es zu verstehen und damit die Komplexitit zu verfehlen. Der
Gedanke der "Selbstorganisation" und alle weiteren, die ihn ausbuchstabieren ("Emergenz",
"Autopoiesis", "operationale SchlieBung", "strukturelle Kopplung"...), sind Postulate, die
axiomatisch eingefiihrt werden, um mit einem prézise bestimmten Nichtwissen arbeiten zu

konnen.

Tatsédchlich ist dies die epistemologische Selbstanwendung der Einsichten der statistischen
Mechanik, mathematischen Kommunikationstheorie und Kybernetik. Der viel diskutierte

Konstruktivismus ist die populdrwissenschaftliche Fassung dieser Einsichten.

Weil diese Struktur eines Wissens, das sich als Nichtwissen weif3, so schwer zu durchschauen
ist, konnte die gerade erwihnte Idee Shannons so lange iiberlesen werden. In der Form ihres
Uberlesens konnte sie dann allerdings um so verlisslicher den Strukturalismus eines Claude
Lévi-Strauss, die Epistemologie eines Gregory Bateson, die Psychoanalyse eines Jacques
Lacan, die Soziologie eines Niklas Luhmann und die Philosophie eines Jacques Derrida
heimsuchen. Und wer weil3, ob wir gelernt hétten, die Idee zu lesen, wenn sie nicht so lange
so fruchtbar liberlesen worden wire? Die Idee Shannons wird in seiner Definition einer
"message" als "one selected from a set of possible messages" auf den Punkt gebracht
(Shannon 1963, 31).

Man hat diese Definition fast immer als eine statistische und letztlich
ingenieurwissenschaftliche Definition gelesen, die vielleicht ein Licht auf Struktur und
Syntax der Kommunikation, aber nicht auf Semantik und Pragmatik werfen konne. Vor dem
Hintergrund des Indikationenkalkiils von Spencer-Brown kann man jedoch erkennen, dass im
Umstand beziehungsweise in der Operation der Selektion, die eine bestimmte Nachricht im
Kontext eines Auswahlbereiches moglicher anderer Nachrichten zu bezeichnen erlaubt,
sowohl die semantische als auch die pragmatische Leistung der Kommunikation enthalten
sind und Struktur und Syntax sich nur insoweit bestimmen lassen, als sie dieser Semantik und

Pragmatik zuarbeiten (vgl. MacKay 1964).

Die Pointe dieser Definition liegt in einer Dreistelligkeit, die zu jener der Form der
Unterscheidung, wie sie Spencer-Brown konzipiert, isomorph ist. Eine Nachricht, so ist der
Definition zu entnehmen, kann erst dann als Nachricht gelten, wenn (1) diese Nachricht als
(2) Auswahl dieser Nachricht aus (3) einer Menge von moglichen anderen Nachrichten

gelesen werden kann. Man mag darin Karl Biihlers (1934) Sprachtheorie (ein Zeichen als:



Symbol, Symptom und Signal) ebenso wieder erkennen wie Niklas Luhmanns (1984, 193 {f.)
dreistellige Definition der Kommunikation als Synthese von (1) Information, (2) Mitteilung
und (3) Verstehen. Eine Nachricht ist nur dann eine Nachricht, wenn sie eine Selektion ist
und wenn diese Selektion auf einen Auswahlbereich verweist, der entweder, wie im Fall des
Alphabets, technisch bestimmt ist oder, wie im Fall von Kommunikation zwischen
Lebewesen, sozial unbestimmt ist. Die Nachricht des Buchstaben "M" versteht man aufgrund
ihres Auswahlbereiches einer festgelegten Zahl von Buchstaben des Alphabets. Die Nachricht
des Satzes "Kommst du heute Abend zum Essen?" kann man nur verstehen, wenn man weil
und/oder unterstellt, wie die Beteiligten es iiblicherweise mit dem Essen halten und wie sehr
es ithnen darauf ankommt, mit Frage und Antwort eine bestimmte Botschaft zu verbinden.
Technische Kommunikation rechnet mit den bekannten Wahrscheinlichkeiten einer
bekannten Menge von Moglichkeiten. Soziale Kommunikation errechnet den moglichen
Auswahlbereich und damit auch den Informationswert der Selektivitit der ausgewihlten
Nachricht mit jeder Nachricht neu (so routiniert und institutionalisiert dies ab einem

bestimmten Zeitpunkt auch sein mag).

Wir brauchen diesen Gedanken der mathematischen Kommunikationstheorie hier nicht zu
vertiefen. Wesentlich ist fiir uns, dass sich Shannon mit dieser Definition vorstellte, etwas
Bestimmtes (die ausgewihlte Nachricht) im Kontext von etwas Unbestimmten (dem
Auswabhlbereich beziehungsweise dem Faktum des Ausgewidhltwerdens) nicht nur lesen zu
konnen, sondern lesen zu miissen, um die Nachricht als Nachricht (und nicht nur als Signal,

das auf bestimmte Zustdnde hinweist) lesen zu konnen.

Um diesen Gedanken geht es auch in Spencer-Browns Begriff der Zwei-Seiten-Form, die er
als Einheit der Differenz (1) einer markierten Innenseite einer Unterscheidung, (2) der
Operation der Trennung der beiden Seiten der Unterscheidung und (3) der unmarkierten
AuBenseite der Unterscheidung versteht. Wir haben es mit einer dreistelligen oder
dreiwertigen Zweiseitenform zu tun. Tatséchlich kann man den dritten Wert der Operation
der Unterscheidung in der Spencer-Brownschen Form der Unterscheidung zwar sehen,
explizite Erwidhnung in der aufgeschriebenen Definition der Form findet er jedoch nicht. Dort
heiB3t es (Spencer-Brown 1994, 4): "Call the space cloven by any distinction, together with the
entire content of the space, the form of the distinction." Mit dieser Form werden wir arbeiten,
um herauszufinden, was es mit dem Management einer Organisation auf sich hat, wenn man
diese Organisation als ein Phidnomen organisierter Komplexitét begreift und das Management
daher weder auf Kausalitéit noch auf Statistik zuriickgreifen kann, um sich dieses Phdnomen

zueigen zu machen, sondern auf die kybernetische Idee der Bestimmtheit aus



Unbestimmtheit, der Zuverléssigkeit aus Unzuverlédssigkeit, der Ordnung aus Unordnung

beziehungsweise des order from noise (von Foerster 1993a, 211 f{f.) angewiesen ist.

Es sel nur darauf hingewiesen, dass das Moment der Organisation im Phiinomenbereich
organisierter Komplexitit im kybernetischen Sinne allgemein auf Ordnung im Sinne von
Erwartbarkeit abstellt, wihrend die Organisation, deren Management hier beschrieben werden
soll, ein bestimmtes soziales System ist. Dieses Sozialsystem der Organisation gehort ebenso
zum Phidnomenbereich organisierter Komplexitit wie die beiden anderen von Luhmann
beschriebenen Sozialsysteme Interaktion und Gesellschaft. Wir unterscheiden im Folgenden
bei Bedarf zwischen der kybernetischen und der sozialen Organisation (ohne damit
unterstellen zu wollen, dass das Stichwort der kybernetischen Organisation nicht bereits auf

ein eminent soziales Phinomen verweist).

Wie dies im Einzelnen zu verstehen ist, ist am Beispiel besser verstidndlich zu machen als am
abstrakten Gedanken. Dennoch ergénzen wir die vorstehende Skizze um einige weitere
Uberlegungen, um die Reichweite des zu erprobenden Konzeptes anzudeuten. Wichtig ist
zunichst, dass wir eine Eigenschaft des Kalkiils, die Spencer-Brown erst gegen Ende des
Kalkiils offen legen kann, von Anfang an nutzen. Spencer-Browns Experimente im 12.
Kapitel, "Re-entry into the form", haben unter anderem den Sinn, die Identitéit der
Unterscheidung und des Beobachters nachzuweisen, einen Nachweis, den er erst vornehmen
kann, wenn der Kalkiil hinreichend weit entwickelt ist, um die Unterscheidungen, mit denen
er arbeitet, in die Unterscheidungen wiedereinzufiihren, mit denen er arbeitet (Spencer-Brown
1994, 69 {f.). Der Text des Kalkiils endet mit der Feststellung: "We see now that the first
distinction, the mark, and the observer are not only interchangeable, but, in the form,
identical" (ebd., 76). In der Soziologie konnen wir mit dieser Einsicht starten: Jede
Unterscheidung setzt einen Beobachter voraus, der sie trifft; wir konnen deswegen die
Unterscheidung benutzen, um mit ihr auch den Beobachter zu bezeichnen, der sie benutzt.
Dann kommt die Unterscheidung allerdings zweimal vor: als cross ist sie die Operation, die
sie ist, und als mark bezeichnet sie sich und damit den Beobachter, der sie trifft. Cross und

mark sind Ausdriicke des Kalkiils von Spencer-Brown.

Das bedeutet jedoch, dass der Kalkiil nicht nur die Unterscheidungsoperationen eines
Beobachters wiederzugeben erlaubt, sondern zugleich spétestens dann, wenn er die
Unterscheidungen, mit denen er arbeitet, in die Unterscheidungen wiedereinfiihrt, mit denen
er arbeitet, auch auf der Ebene der Beobachtung zweiter Ordnung formuliert ist. Beobachtung

zweiter Ordnung ist die Beobachtung von Beobachtern erster Ordnung im Hinblick auf die



Form der Unterscheidungen, die sie verwenden (Luhmann 1990 und 1992). Wir werden daher
Jjeden Auftritt eines Beobachters zweiter Ordnung als Hinweis auf die Emergenz eines
selbstbeobachtungstihigen Systems interpretieren konnen, ohne daraus ableiten zu konnen,
dass dieses System fiir sich transparent ist. Im Gegenteil. Der Auftritt des Beobachters
zweiter Ordnung fiihrt neben der Unbestimmtheit, an welchen Wert der dreiwertigen Form
der Unterscheidung des Beobachters erster Ordnung er anschlieft, auch die vom Beobachter
zweiter Ordnung benutzte Unterscheidung und damit deren Auflenseite in das sich selbst

beobachtende System ein.

4. Die Mathematik

Das Indikationenkalkiil Spencer-Browns ist eine Art qualitative Mathematik der
Beschreibung von Eigenwerten rekursiver Funktionen, die es uns erlaubt, Beziehungen
zwischen verschiedenen Sachverhalten zu notieren, ohne deswegen bereits genaue Aussagen
iber die Art dieser Beziehungen treffen zu miissen. Dieser Kalkiil ist fiir unsere Zwecke
deswegen geeignet, weil Management mehr als alles andere eine Kunst der Aufrechterhaltung
von Nachbarschaften zu sein scheint, die mit Distanz ebenso wie mit Nidhe arbeiten, dabei
jedoch immer Wert darauf legen, dass die gepflegten Beziehungen variierbar bleiben, alte
Beziehungen abgebrochen und neue Beziehungen aufgenommen werden konnen. Dies gilt
gegeniiber Personen und Mirkten ebenso wie gegeniiber Produkten, Technologien und

Organisationsformen.

Diese qualitative Mathematik findet sich in dem Indikationenkalkiil, das George Spencer-
Brown entwickelt hat, um die Mathematik zu befidhigen, mit selbstreferentiellen Aussagen
umzugehen. Sie fand daher unter Systemtheoretikern, die es mit demselben Problem der
Selbstreferenz zu tun bekommen, sobald sie Systeme nicht nur beobachten, sondern dabei zu
beriicksichtigen versuchen, dass lebende, psychische und soziale Systeme ihrerseits anderes
beobachten und dabei auch sich beobachten, das grofite Interesse (von Foerster 1993,
Maturana 2000, Luhmann 1984, Luhmann 2002).

Das Indikationenkalkiil geht von der Primisse aus, dass alles, was entsteht, aus einer
Unterscheidung entsteht. Damit etwas wird und ist, muss es sich unterscheiden. Diese
Unterscheidung wird nicht wie bei Hegel als Produkt einer Negation verstanden, sondern ist
eine positive Operation, die einen Zustand m (marked state) bezeichnet und dafiir eine

Unterscheidung trifft und benutzt, die eine Aullenseite n (unmarked state) voraussetzt und
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unbezeichnet lasst:

Diese Notation fiihrt implizit einen wichtigen Unterschied ein. Man kann eine
Unterscheidung entweder treffen (Spencer-Brown spricht von einem cross) und dadurch den
Zustand markieren, den man markiert, oder man kann die Unterscheidung beobachten
(Spencer-Brown spricht von einem mark). Erst der Beobachtung der Unterscheidung fillt auf,
dass sie jene form hat, deren Entdeckung die vielleicht wichtigste Leistung Spencer-Browns
ist, eine Form mit zwei Seiten, deren eine als Innenseite durch den horizontalen Balken
asymmetrisch gegeniiber der anderen, der Aufenseite, hervorgehoben (markiert) wird, und
einer Trennungslinie zwischen den beiden Seiten, ohne den diese nicht unterschieden werden

konnten.

Wir haben es mit einer dreiwertigen Zweiseitenform zu tun: 1. Wert: Innenseite, 2. Wert:
AuBenseite, 3. Wert: die Unterscheidung als Trennung. Tatsédchlich tritt keiner der drei Werte
ohne die anderen und keine der beiden Seiten ohne die andere auf, so dass Spencer-Brown
von einer Operation sprechen kann, deren Eigenschaften deutlich werden, wenn man sie auf

ihre Form hin beobachtet.

Erst am Ende seines Kalkiils kann Spencer-Brown eine weitere Primisse offen legen, die
ebenfalls bereits in dem Moment getroffen wurde, als die Form definiert und eine Notation
entwickelt wurde: Jede Aussage iiber eine Unterscheidung und ihre Form ist zugleich eine
Aussage iiber den Beobachter und seine Operation, so dass Unterscheidung und Beobachter
letzten Endes identisch sind. Es gibt keine Beobachtung, die nicht eine Unterscheidung
treffen wiirde. Und es gibt keine Unterscheidung, die nicht von einem Beobachter getroffen
wiirde. Die Systemtheorie iibersetzt dies in die Annahme, dass Unterscheidungen, um
getroffen werden zu konnen, ein System voraussetzen, das sie trifft, und dass Systeme sich als
beobachtende Systeme produzieren und reproduzieren, indem sie Unterscheidungen treffen.
Tatsédchlich muss sich ein System, noch bevor es irgendetwas beobachten kann, sich selbst
von allem anderen unterscheiden, selbst wenn es in aller Regel erst an der Beobachtung des

anderen lernt, dass es von allem anderen unterschieden ist.
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Ein selbstreferentielles, sich und anderes beobachtendes System ist daher ein System, das
durch die Form der in sich selbst wieder eingefiihrten Unterscheidung bezeichnet werden
mag. Spencer-Brown spricht vom re-entry der Unterscheidung in den Raum der
Unterscheidung und setzt dafiir Gleichungen zweiten Grades, also auf sich selbst anwendbare

und zu diesem Zweck unendliche Gleichungen voraus:

-

re-anthy

Man erkennt an dieser Notation, dass die Wiedereinfiihrung der Unterscheidung in den Raum
der Unterscheidung die Markierung der unmarkierten Seite voraussetzt, die jetzt als
unmarkierte Auflenseite der Unterscheidung durch die Wiedereinfiihrung der Unterscheidung
von einem neuen unmarkierten Zustand auf der rechten Auflenseite der Form unterschieden

wird.

Die systemtheoretische Interpretation der Form geht davon aus, dass sie die Beobachtung
erster Ordnung (die Unterscheidung des markierten Zustands) und die Beobachtung zweiter
Ordnung (der Form der Unterscheidung, das heifit neben dem markierten auch den
unmarkierten Zustand sowie die Trennung der beiden Zustédnde) miteinander kombiniert.
Diese Kombination impliziert jedoch einen neuen unmarkierten Zustand und eine neue
Trennungslinie, so dass die Beobachtung zweiter Ordnung zwar mit Aufklérung (des
Beobachters erster Ordnung), aber nicht mit Selbstaufkldrung gleichgesetzt werden kann. Der
Beobachter zweiter Ordnung muss in Kauf nehmen, dass seine Beobachtung der Form der
Unterscheidung des Beobachters erster Ordnung als Operation der Beobachtung ihrerseits
eine Beobachtung erster Ordnung ist, die wiederum von anderen auf ihre Form hin beobachtet
werden kann. Der Beobachter zweiter Ordnung hat dem Beobachter erster Ordnung nur
voraus, dass er vom beobachteten Beobachter auf sich selber schlielen und sich als
Beobachter erster Ordnung wissen sowie, zu einem spiteren Zeitpunkt, auch selber

beobachten kann.

Wir lassen weitere Eigenschaften des Kalkiils hier auf sich beruhen und kléren sie allenfalls,

wenn und insofern wir sie beim Rechnen mit dem Kalkiil brauchen.
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5. Die Form des Managements

Wir gehen davon aus, dass Management einen Unterschied macht. Es trifft sich als

Unterschied, indem es sich und das, was es will, von allem anderen unterscheidet:

bManagement = Management |

Mit dieser Gleichung bringen wir zum Ausdruck als unsere Absicht, die Frage nach der
Operation des Managements als Frage nach einer Unterscheidung zu stellen, die das
Management trifft, halten jedoch zugleich fest, dass das Management, was immer es tut, in
seinem Tun mindestens sich selbst unterscheiden und bezeichnen, das heif3t sich als

Unterschied treffen muss.

Die nichste Frage ist dann jedoch: welchen Unterschied trifft das Management? Wir wissen
aus dem Indikationenkalkiil von Spencer-Brown, dass wir diese Frage nur beantworten
konnen, wenn wir den markierten Zustands des Managements von seinem unmarkierten
Zustand unterscheiden und fiir diese Unterscheidung das Treffen einer asymmetrisierenden

Unterscheidung verantwortlich machen.

Wir suchen demnach nach dem spezifischen Typ einer Operation eines spezifischen Systems,
das seinerseits dadurch bestimmt wird und eine interne Unbestimmtheit gewinnt, dass seine
eigene Grenzziehung von diesem Typ der Operation nicht unabhéngig zu denken ist. Das
heif3t, wir suchen nicht nur nach dem Unterschied, den das Management macht, sondern
zugleich nach der Form dieses Unterschieds beziehungsweise nach der Form des
Managements. Dazu miissen wir die Unterscheidung des Managements, ihre markierte
Innenseite im Verhiltnis zu ihrer unmarkierten Aullenseite, in die Unterscheidung des
Managements wiedereinfiihren. Wir benutzen dafiir die von Spencer-Brown (1994, 69 {f.)

entwickelte Figur des re-entry, des Wiedereintritts:

Management = Management |
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Damit ist gesagt, dass wir jetzt explizit nach der AuBlenseite des Managements fragen, wohl
wissend, dass diese Auflenseite als operativer Kontext des Managements nur bezeichnet
werden kann, wenn sie ihrerseits von einer weiteren Auflenseite unterschieden wird, die
unbestimmt bleibt, jedoch fiir weitere Unterscheidungsoperationen, das heifit aus weiteren
Beobachterblickwinkeln durchaus bestimmbar sein kann. Die Form des Managements ist die
Wiedereinfiihrung des Unterschieds, den das Management macht, in die Unterscheidung, die
das Management macht. Wir sehen, dass die Transformation der Unterscheidung des
Managements in eine berechenbare Form die Reflexion auf die Unbestimmtheit der
Unterscheidung a) im Hinblick auf ihre Aulenseite und b) im Hinblick auf die Art und
Weise, wie die Unterscheidung getroffen wird, voraussetzt (Baecker 1993a). In dieser
Kombination des Gedankens des Rechnens mit dem Gedanken der unbestimmten Stellen in
dieser Rechnung liegt die Leistung und Herausforderung des Kalkiils Spencer-Browns. Die
Lektiire der Form der Unterscheidung von Spencer-Brown als allgemeiner Fall und
allgemeines Konzept der spezifischeren Unterscheidung von System und Umwelt, System als
Anschlusswert fiir weitere Operationen, Umwelt als vorausgesetzte, mitzufiihrende, aber

prinzipiell unbestimmte Auflen- und Reflexionsseite der Unterscheidung, liegt nahe.

Fiir die ndchsten Schritte haben wir nun grundsitzlich zwei Moglichkeiten. Wir konnen die
Managementliteratur daraufhin sichten, ob sie Hinweise enthilt, wie die Fragen nach den
beiden Seiten und den drei Werten des Managements beantwortet werden konnten. Wir
konnen jedoch auch mit empirischen Fillen arbeiten und schauen, ob uns die Beschreibung
dieser Fille Antworten auf unsere Fragen liefert. Beide Moglichkeiten sind gleichwertig. Das
Indikationenkalkiil gibt keine Handhabe, herauszufinden, wie die Welt drau3en wirklich ist,
sondern nur eine Handhabe, die eigenen Beobachtungen dieser Welt zu sortieren und auf ihre

Leistungsfahigkeit und ihre Voraussetzungen hin zu beobachten.

Mangels eines empirischen Falls, der in diesem Text ausgebreitet werden konnte, halten wir
uns im Folgenden an die Managementliteratur. Auch hier stehen wir jedoch wieder vor der
Wahl, da die Managementliteratur von verwaltungswissenschaftlichen und
betriebswirtschaftlichen bis zu psychologischen, sozialpsychologischen, soziologischen und
esoterischen Modellen reicht. Die Wahl wird allenfalls dadurch eingeschrinkt, dass wir nach
einer gewissen Affinitét zu systemtheoretischen Modellen suchen, das heift nur diejenige
Literatur in Betracht ziehen, die in der Angabe der Systemreferenz ihrer Aussagen explizit

und nachvollziehbar ist. Mit Ausnahme der letztgenannten Modelle, deren Referenz meist
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eine Welt umfassende Ganzheit ist, gilt dies jedoch wiederum fiir alle genannten Modelle, da
diese mit der Referenz auf die Verwaltung, den Betrieb, die Psyche oder das Soziale eng

umrissene Systeme bezeichnen. Was also tun?

Wir stehen vor einer unentscheidbaren Situation, die wir dementsprechend nur entscheiden
konnen. Denn: "Nur die Fragen, die prinzipiell unentscheidbar sind, konnen wir entscheiden"
(von Foerster 1993b, 153). Wir entscheiden uns hier fiir eine Kombination
betriebswirtschaftlicher mit soziologischen Modellen. Die betriebswirtschaftlichen Modelle
haben den Vorzug, gleich zwei Referenzsysteme fiir das Management zu explizieren: den
Betrieb und die Wirtschaft, und die soziologischen Modelle vermdgen zum einen die
Operation genauer zu benennen, die das Management vollzieht, und bewahren uns zum
anderen davor, den Betrieb und die Wirtschaft fiir die notwendigen Voraussetzungen des
Managements zu halten. Wo ein Betriebswirt Notwendigkeit sieht, sieht ein Soziologe
Kontingenz. Es mag zwar sein, dass das Management ohne die beiden Referenzen auf den
Betrieb und die Wirtschaft einen groBen Teil seiner Bestimmtheit verliert, doch dies sollte
uns nicht daran hindern, danach Ausschau zu halten, wie es diese Bestimmtheit, vielleicht

auch unter einem anderen Namen, mit anderen Referenzen zuriickgewinnen kann.

So wohlbegriindet diese beiden Typen von Managementliteratur jedoch auch sein mogen, ist
doch zu empfehlen, die folgenden, auf sie zuriickgreifenden Uberlegungen nicht als
wissenschaftlich geklérte und abgesicherte Beantwortung der Formfrage des Managements zu
lesen, sondern als beispielhafte Vorfiihrung des Modells, das dazu einladen soll, mithilfe
anderer Literatur oder mithilfe empirischer Beobachtungen das Modell mit anderen
Ergebnissen zu erproben. Auch wir werden uns nicht nur auf die gerade genannte, sondern

auch auf weitere Literatur beziehen.

Erich Gutenbergs Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre (Gutenberg 1983, vgl. Gutenberg
1929) liefern vermutlich nach wie vor das ausgereifteste Modell des Managements in der
Betriebswirtschaftslehre. Sie benennen die technische beziehungsweise produktive
Effektivitit und die wirtschaftliche beziehungsweise unternehmerische Effizienz als die
beiden Referenzpunkte eines Managements, das allerdings als Akteur, der diese
Referenzpunkte in der Organisation zum Einsatz bringt, eher vorausgesetzt als explizit
genannt und behandelt wird. Geoffrey Vickers Towards a Sociology of Management (1967)
hingegen ist frei von Referenzsystemen die soziologisch genaueste Antwort auf die Frage,
was das Management operativ tut, wenn es etwas tut: Es kontrolliert, indem es Istzustdnde

und Sollzustéinde miteinander vergleicht und die Differenz zwischen den beiden Zusténden in
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das System zuriickfiittert.

Man ergiinze diese Beschreibung um den Gedanken, dass das Management nicht nur diesen
Vergleich und diese Riickkopplung vornimmt, sondern auch die Zusténde allererst definiert,
die als Soll- und Istzustiinde miteinander verglichen werden (Luhmann 1988b, 324 ff.), und
man hat eine bereits arbeitsfidhige Soziologie des Managements in den Hidnden. Man bedenke
ferner, dass die Kybernetik gute Griinde hatte, die Kontrolle aufgrund von Vergleich und
Gedachtnis dem Verstehen vorzuziehen, sobald man es mit Phdnomenen zu tun hat, deren
Komplexitit die eigenen Informationsverarbeitungstiahigkeiten iibersteigt (Ashby 1958,
insbes. 97 £.).

Wir hiitten es also, um unsere Form des Managements zu beschreiben, mit dem Betrieb, der
Wirtschaft und der Operation der Kontrolle zu tun. Die Form des Managements ist jedoch,
wie jede Form, eine vierwertige Angelegenheit, so dass wir noch einen Wert unbesetzt hétten.

Immerhin konnen wir vermutlich schon einmal folgende Form des Managements notieren:

Management = Beltrieb|'Witschaft

Planung
Praduktion
k.antrolle
Rechnung

Diese Gleichung bringt zum Ausdruck, dass die Form des Managements darin besteht, die
Unterscheidung zwischen Betrieb und Wirtschaft planend, produzierend, kontrollierend und
rechnend in sie selbst wiedereinzufiihren, das heif3t auf sich selbst anzuwenden. Damit ist
gesagt, dass im Sinne technischer Effizienz der Betrieb den Betrieb und im Sinne
okonomischer Effektivitit die Wirtschaft den Betrieb kontrolliert. Produktive Ziele und
wirtschaftliche Gewinnerwartungen (bei gegebenen Kosten) definieren Sollzustéinde, von
denen die beobachtbaren Istzustinde entweder abweichen oder nicht. Das Management
kontrolliert den Betrieb, indem es zum einen die Ziele setzt und die Erwartungen formuliert
und zum anderen Maflnahmen ergreift, die die beobachtbaren Abweichungen zu reduzieren

erlauben.
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Die von der Form des Managements mitformulierte Asymmetrie der Unterscheidung
zwischen Betrieb und Wirtschaft bringt zum Ausdruck, dass diese Kontrolle im Betrieb, dem
markierten Zustand der Unterscheidung, nicht aber in der Wirtschaft, dem zunéchst
unmarkierten und nur durch die Operation der Wiedereinfiihrung ebenfalls markierten
Zustand der Unterscheidung, stattfindet. Die Wirtschaft bleibt unkontrolliert.

Interessant ist nun, dass diese re-entry-Operation zwar den Unterschied zwischen Betrieb und
Wirtschaft als einen Unterschied der Kontrolle (inklusive Planung und Steuerung) zu
bestimmen vermag, die re-entry-Operation selbst jedoch in der bisher zurate gezogenen
Literatur unbestimmt bleibt. Sie ist die fiir die Wiedereinfiihrung des Unterschieds zwischen
Betrieb und Wirtschaft in diesen Unterschied selbst nicht reflektierte Voraussetzung dieser
Operation, die nur durch eine Beobachtung der Form des re-entry, das heiflt der AuBenseite
der Unterscheidung von Betrieb-und-Wirtschaft, reflektiert werden konnte. Wir konnen diese
Voraussetzung des re-entry nur bestimmen, indem wir weitere Literatur heranziehen. Dafiir

scheint es im Wesentlichen drei Moglichkeiten zu geben.

Die erste Moglichkeit besteht darin, das Management als Interaktion zwischen Personen
innerhalb des Betriebs zu begreifen (Weick 1985) und danach zu fragen, ob und wie diese
Interaktionen durch die Referenz auf Wirtschaft gemanagt werden konnen. Die Antwort
darauf liegt auf der Hand. Die Unterscheidung zwischen Betrieb und Wirtschaft innerhalb des
Betriebs kann dazu genutzt werden, Fragen der Einstellung und Entlassung von Mitarbeitern
im Hinblick auf Gewinnerwartungen und Kostenerwégungen zu entscheiden und an diese

Entscheidung Bedingungen des Verhaltens im Betrieb zu kniipfen.

Die zweite Moglichkeit besteht darin, das Verhiltnis von Betrieb und Wirtschaft weniger aus
der limitierenden Perspektive der Wirtschaft als vielmehr aus der Entwicklungsperspektive
der Organisation zu sehen. Zur Leitfragestellung, in die das Management seine
Kontrollmdglichkeiten einhéngt, wird dann weniger die Frage tiber die Einstellung und
Entlassung von Mitarbeitern als vielmehr die Frage, welches organisatorische Potential wie
genutzt werden kann, um kreativ, innovativ und nachhaltig die Moglichkeiten der Mirkte zu
erfassen und zu erschlieBen. Diese zweite Moglichkeit wird von der breiten Literatur zur
Thematik der Organisationsentwicklung dargestellt, die von der Wiederentdeckung der
human relations iiber die Konzepte des organizational development und des organizational
learning im engeren Sinne bis zu zur Umformulierung der Marktperspektive von einem
Rationalitits- zu einem Motivationsgarant in der neueren Managementphilosophie reicht
(Roethlisberger/Dickson 1949, Schein 1998, Senge 1990, Peters/Waterman 1991).
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Drittens schlieBlich kann man die etwas distanziertere Perspektive der eher
sozialwissenschaftlichen Forschung einnehmen und untersuchen, welche ideologischen,
kulturellen und narrativen Muster der Selbstverstindigung das Management einer
Organisation aus der wirtschaftlichen Umwelt sowie, aber damit greifen wir vor, aus dem
Unterschied, den die Wirtschaft in der Gesellschaft macht, bezieht, um mit diesen Muster
sowohl die gesetzten Soll/Ist-Differenzen innerhalb des Betriebs als auch die Mainahmen zur
Verringerung dieser Differenzen zu legitimieren. Hier geht es um eine Diskurspolitik im
engeren Sinne des Wortes, die bestimmte Verhaltensweisen rechtfertigt und es zugleich
unmoglich macht, andere, davon abweichende Verhaltensweisen zu rechtfertigen (Bendix
1963, Schein 1985, Cziarnawska-Joerges 1997).

Alle drei Moglichkeiten haben es gemeinsam, die Wirtschaft so auf den Betrieb zu beziehen,
dass letzterer zwar seinen Unterschied machen kann, dieser Unterschied jedoch als Bezug auf
die Wirtschaft gefasst werden kann. Vermutlich ist diese scheinbar paradoxe Fassung des
Unterschieds als Trennung-und-Bezug, wenn nicht sogar Trennung-zwecks-Bezug der Grund
dafiir, dass sich die Literatur nur ausnahmsweise in der funktionalen Ndhe sowohl zur
Betriebswirtschaftslehre als auch zur Soziologie sieht, die unsere Beobachtung innerhalb der
Begrifflichkeit der Form des Managements offen legt. Die Regel ist eher, dass sich diese
Literatur einen aufklidrenden, kritischen und dekonstruktiven Zug zubilligt, womit sie nicht
ganz Unrecht hat, wenn man beriicksichtigt, dass ihre Thematisierung der Unterscheidung,
wenn auch avant la lettre, damit denjenigen Wert der Form thematisiert, dem man
philosophisch den Status des supplément, des scheinbar abgeleiteten, tatsdchlich jedoch

konstituierenden Dritten zuweisen wiirde (Ortmann 1999).

Tatsédchlich sollte man nicht tibersehen, dass die Fahigkeit, den Unterschied zwischen
Wirtschaft und Betrieb zu ziehen, um den Betrieb zu konstituieren und die Wirtschaft als
Referenzsystem zu préparieren, die beiden in ein Verhiltnis der Nachbarschaft riickt, dessen
operativer Wert in der Schaffung von Limitationalitét, nicht aber in der Ertibrigung von

Bestimmbarkeit liegt.

Unsere Bestimmung der zwei Seiten und vier Werte der Form des Managements fiihrt an
ihrer entscheidenden Stelle, ndmlich dort, wo man das grofite Mall an Bestimmtheit erwarten
sollte, weil dort die Unterscheidung getroffen wird, die den operativen Kern der Form
konstituiert, auf eine entscheidende Unbestimmtheit, die in keiner Weise mit volliger
Offenheit zu verwechseln ist, aber doch mehr und unterschiedliche Bestimmungen vertrigt,

als man dem Management einer Organisation gingigerweise zutraut.
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Wir kommen zu dem Ergebnis, die Form des Managements auf der Grundlage der hier zurate
gezogenen Literatur, die nur ein Ausschnitt aus einer Fiille weiterer Literatur ist, wie folgt zu

notieren:

Management = Beltrieb|'Witschalt

Planiung Dizziplinierung
Produktion kA ativation
K.ontralle Entwicklung
Rechnung Lemen

Idealagie, Kulbur, Marration

Disziplinierung ist das Stichwort der 1deologiekritischen Forschung, die heute von der
diskursanalytischen Forschung in den FuB3stapfen von Michel Foucault fortgesetzt wird.
Motivation ist das Stichwort einer Managementphilosophie, die auf der Einsicht aufsattelt,
dass es nichts Ermiidenderes, also Demotivierenderes gibt als die Rationalitidt (Brunsson
1985). Entwicklung ist das Stichwort einer Organisationsentwicklungsliteratur, die nach wie
vor der Gruppendynamik verpflichtet ist und selbst die neueren Verfahren der
Organisationsstrukturaufstellung als Verfahren zur Losung von Handlungs- und
Denkblockaden und Stimulierung von Neugier, Reflexion und Sozialitit begreift (Varga von
Kibéd/Sparrer 2000). Lernen ist das Stichwort der organizational learning-Literatur, die sich
durch keine Organisationstheorie, die darauf hinweist, dass Organisationen wegen ihrer
Féahigkeit zu routiniertem, also gerade nicht lernfahigem Handeln gebaut worden sind
(Weick/Westley 1996), von ihrer Absicht abbringen lédsst, den Unterschied zwischen Betrieb
und Wirtschaft stark zu machen. Und Ideologie, Kultur und Narration sind und bleiben die
Stichworter einer Literatur, die nicht weil3, wie ihr geschieht, wenn sie sieht, dass jede ihrer
Aufklédrungen allenfalls voriibergehend in der Schwichung des Betriebs, nach kurzer Zeit

jedoch in seiner Stirkung durch Absorption derselben Diskurse, die ihn kritisieren, resultiert.

Immerhin ist damit jedoch deutlich geworden, warum die aktuelle betriebswirtschaftliche
Literatur kaum noch weif}, wie sie der Hilfswissenschaften Herr werden soll, die ihr zu Hilfe
eilen, um immer wieder neu zu untersuchen, wie die ebenso wihlbare wie aufgezwungene
Perspektive der Wirtschaft im Betrieb zur Geltung gebracht werden kann (Staehle 1991,

Steinman/Schreyogg 1993). Pragmatiker empfehlen in dieser Situation den unbekiimmerten
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Griff in den Werkzeugkasten, je nachdem, welches Werkzeug von der Situation, der Mode
oder den Vorgesetzten gerade fiir sinnvoll gehalten wird (Whitley 1984). Wissenschaftler
empfehlen die Maxime 'drop the tools' als Konigsweg zur Beratung (Weick 1996). Und
Managementgurus empfehlen, sich durch die Kontingenz nicht irre machen zu lassen,
sondern am Notwendigen festzuhalten, wo auch immer man seiner habhaft wird (Malik
2000).

6. Eine systemtheoretische Interpretation

Uber diesen Stand der Dinge kommt man nur hinaus, indem man eine systemtheoretische
Interpretation der Form des Managements einfiihrt, die das mathematische Kalkiil der Form
mit der Anweisung kombiniert, Systemreferenzen fiir die Zustinde, Operationen und

Abhingigkeiten anzugeben, die in den mathematischen Gleichungen formuliert werden.

Forn = Swstemnzustand [ Swstermzustand
|

Dperation A b gigk eit

Damit ist gesagt, dass eine Form das Produkt einer Operation ist, die einen Systemzustand in
Abhingigkeit von Systemzustinden in der Umwelt dieses Systemzustands definieren. Da
indication und distinction die beiden Seiten einer Operation sind, gilt auch hier, dass der
Systemzustand, den eine Operation hervorbringt, mit dieser Operation identisch ist, jedoch
auf der Innenseite der Unterscheidung eigens bezeichnet wird, um deutlich zu machen, wo
Anschlussoperationen ankniipfen konnen. Die Beobachtung erster Ordnung produziert
Systemzusténde, die Beobachtung zweiter Ordnung macht auf die Abhéngigkeiten deutlich,

die damit eingegangen werden.

Wir konnen diese Formulierung nutzen, um in einem ersten Zugriff den Unterschied

zwischen Management und Beratung einzufiihren:
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Organisation = Betrieb [Witschaft

hManagernent Eeratung

Indem wir das Management ebenso wie die Beratung auf die rechte Seite der Gleichung
ziehen, machen wir deutlich, dass beide von Vorleistungen der Organisation in der Form der
Organisation abhéngig sind und nicht etwa, wie es im plandeterminierten Ansatz der
betriebswirtschaftlichen Literatur angenommen wurde, ihrerseits die Urheber dieser Form
sind. Um hinreichende Ansatzpunkte fiir die weitere Analyse zu bekommen, gehen wir
jedoch iiber diese immer noch betriebswirtschaftliche Formulierung hinaus und starten

stattdessen mit der Form:

Organisation = Grganisatinn|Gesell3chaft

Steuerung Beratung

Wir sprechen hier von Steuerung im Unterschied zu Management, um die Uberlegung
parallel zu fiihren, dass es andere Gestaltungs- und Fiihrungsmdglichkeiten innerhalb von
Organisationen gibt als die vom Management im klassischen Sinne benutzten und
vorausgesetzten. Wenn man das Management im klassischen Sinne als die Anwendung von
aus Gewinn- und Kosteniiberlegungen abgeleitete Go- und Stoppregeln auf Projekte und
Entscheidungen des Unternehmens definiert (Baecker 1999, S. 237 ff.), kommen fiir andere
Organisationen andere, meist aus einem Professionsverstdndnis der Mitarbeiter und
Fiihrungskrifte abgeleitete Regeln in den Blick, die ebenfalls Managementaufgaben im Sinne
von Entscheidungen iiber Projekte und Entscheidungen ermoglichen (Baecker 2003, S. 256
ff., insbes. S. 270 ff.).

Diese Form der von Gesellschaft unterschiedenen Organisation ist der Ausgangspunkt, der es
uns ermdglicht, den Indikationenkalkiil Spencer-Browns im Rahmen soziologischer und
systemtheoretischer Uberlegungen einzusetzen. Alles Weitere hiingt von konkreten

Problemstellungen ab, die wir hier nicht vorwegnehmen konnen, doch wird es sich
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vermutlich lohnen, fiir ein allererstes Sortieren der Problemstellungen von folgender

Gleichung auszugehen:

Organization = Produkt | Yedahren [Organisation | Metzwerk | Gesellschaft | Indisiduum
|

Auftragin-
gewissheit

Arbeit{ Entscheidung

Steuerung ! Management

Strategie/! Fiihrung

Autartal { Organisationskulbur

Philosaophie ! Beratunig

Man erkennt an dieser Form sechs miteinander konkurrierende, sich eventuell ergéinzende,
moglicherweise aber auch mit einander konfligierende re-entry-Operationen, deren letzte wir
"Philosophie/Beratung" genannt haben (siehe im einzelnen Baecker 2006). Nach dieser
Formulierung dreht sich letztlich alles um die Frage, mit welchen Verfahren (Personal,
Technologie, Kapital) welche Produkte produziert werden und welche Arbeitsformen die
Organisation definiert, um diese Produktion sicherzustellen. Das Produkt ist jedoch dariiber
hinaus dadurch determiniert, dass es von dieser Organisation in einem bestimmten Netzwerk
angeboten wird, das zum einen definiert, welche Identititen im Rahmen welcher
Kontrollmdglichkeiten reproduziert werden konnen, und zum anderen gesellschaftliche
Alternativen und Interpretationen, das heiit Ausweichmoglichkeiten und kulturelle Arbeit an

einer Neuinterpretation, in Reichweite riickt.

Es obliegt dem Management, die Gesichtspunkte des Funktionssystems in der Organisation
zum Tragen zu bringen, dass die Verfahren definiert werden konnen, mit deren Hilfe die
Produkte erarbeitet werden. Und es obliegt der Fiihrung, den Blick dartiber hinaus auf die
Gesellschaft zu lenken, die das Funktionssystem und damit die Organisation unter bestimmte
Randbedingungen der Kommunikation setzt, die, wie man an der Form auf einen Blick

erkennen kann, nicht etwa erst zum Tragen kommen, wenn die Organisation mit ihrer Arbeit
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"fertig" ist, sondern bereits dann, wenn diese Arbeit als eine sinnvolle Arbeit bestimmt und

mit Alternativen verglichen werden muss (Baecker 2006).

In allen bekannten Gesellschaften kommt eine bestimmte Organisationskultur zu Hilfe, wenn
es darum geht, die gesellschaftliche Kommunikation, die die Voraussetzungen fiir Beratung,
Management und Arbeit definiert, mit dem abzustimmen, was individuellen
Bewusstseinslagen unter Mitarbeitern, Managern, Beratern, Auftraggebern, Kunden und
sonstigen Beobachtern zugemutet werden kann. Aber diese Organisationskultur ist ihrerseits
eine endogene Variable der Form und wird ihrerseits von einer evolutionér offenen
Auseinandersetzung der Gesellschaft mit diesen individuellen Bereitschaften, Fahigkeiten

und Anspriichen gerahmt.

Wir haben die Form der Organisation auf der re-entry-Ebene mit jeweils zwei Moglichkeiten
bezeichnet, um die klassisch objektivistische, immer schon entschiedene Organisation von
der postklassisch konstruktivistischen, grundsitzlich unentscheidbaren Organisation zu
unterscheiden (vgl. zu einer "postklassischen" Epistemologie: Smith/Plotnitsky 1995). Auf
der allerersten (und in vielen Hinsichten schwierigsten) re-entry-Ebene, der
Wiedereinfiihrung der Unterscheidung des Produkts in die Organisation, bedeutet dies, dass
wir es seit einigen Jahrzehnten nicht mehr mit tiber einen im Zweifel gesellschaftlichen
Auftrag definierten Organisationen, sondern mit anhand ihrer Produkte laufend ihre
Ungewissheit bearbeitenden Organisationen zu haben — beziehungsweise, in der
Formulierung der Organisationstheorie, nicht mehr mit tiber ihre Ziele definierten, sondern
mit Ziele suchenden Organisationen (March/Olsen 1976; Warglien/Masuch 1996; Luhmann
2000).

Auf der Ebene ihres zweiten re-entry beginnen Organisationen aller Art, orientiert am Vorbild
gewinnorientierter Unternehmen, ihre Arbeit nicht mehr als quasi selbstversténdliches
Ergebnis ihrer Verfahren anzusehen, sondern selbst als Gegenstand von Entscheidungen zu
betrachten, die sich aus einer Organisation ergeben, die ihrerseits laufend tiberpriift, welche
Produkte sich in welchem Funktionssystem und welcher Gesellschaft unter Riickgriff auf
welche Individuen (Mitarbeiter, Partner, Kunden) noch anbieten lassen. Auf der Ebene des
flinften re-entry sind die klassischen Autoritétsstrukturen, wie sie aus der Befehlsstruktur des
Militérs, der Gefolgschaftsidee der Kloster und Kirchen, der Disziplin der Familie oder der
Machtstruktur der Politik entwickelt und in wie immer kameradschaftliche, kollegiale,
widerspenstige oder intrigante horizontale Formen der Kooperation eingebettet wurden, zum

Gegenstand organisationskultureller Kalkiile und Initiativen geworden, die einerseits
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organisational zu garantieren versuchen, was gesellschaftlich nicht mehr garantiert werden
kann (Ebers 1985; Schein 1985), dabei jedoch andererseits eine Ebene der Thematisierung,
das heif3t Selbstbeschreibung der Organisation hervorbringen, die zu neuen Formen des
Wiederhineinspiegelns der idiosynkratischen Individualitit in die Organisation fiithren
(Weick/Sutcliffe 2001). Auf der Ebene des sechsten re-entry schlielich haben wir es mit der
Entdeckung zu tun, dass die in jeder Organisation offene Frage, wie man Individuen fasziniert
und rekrutiert, heute unter Verweis auf eine Philosophie beantwortet wird, die in einer

Beratung riickversichert wird, die laufend neu in Anspruch genommen und profiliert wird.

Wir belassen es in diesem Aufsatz bei dieser noch unzureichenden Skizze, weil die Fragen
des Modells an anderem Ort ausfiihrlicher ausgearbeitet werden miissen und konnen (Baecker
2006).

7. Ausblick

Vielleicht erkennt man jedoch bereits die Pointe dieses Modells: Es geht darum, zum einen
den Anschluss an gesellschaftliche Selbstverstidndlichkeiten zu gewinnen, an so genannte
Trivialititen, die robuste, weil von unterschiedlichen Beobachtern nachvollziehbare
Ausgangspunkte liefern, und zum anderen jede dieser Selbstverstindlichkeiten mithilfe einer
tiefenscharfen Analyse, die nach Operationen, Zustidnden und Abhéngigkeiten fragt, nach

Bedarf problematisieren zu konnen.

Nur so kann es gelingen, fiir Management und Beratung Ansatzpunkte fiir ihre
Wiedergewinnung von Handlungs-, Reflexions- und Entscheidungsfdhigkeit zu finden, die
mit dem abgestimmt sind, was Management und Beratung tagtiglich leisten, ohne dass dies

Beobachtern bislang jeweils nachvollziehbar war.
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