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Lernziele

Dieser Studienbrief fungiert als soziologischer Kern innerhalb des Fernstu-
diengangs ,,Systemisches Management®. Er stellt die wichtigsten Begriffe und
Zusammenhdnge von Niklas Luhmanns Theorie sozialer Systeme vor. Bei die-
ser Theorie handelt es sich um den bislang am weitesten entwickelten Versuch,
die allgemeine Systemtheorie fiir die Soziologie fruchtbar zu machen.

Ziel dieses Moduls ist es, ein grundlegendes Verstindnis der wichtigsten Beg-
riffe dieser Theorie zu vermitteln, um dadurch eine andere Perspektive auf so-
ziale Zusammenhinge zu gewinnen. Jedes Management findet ausnahmslos
unter sozialen Bedingungen, meistens in Organisationen, statt. Kein Manage-
ment kann sich daher erlauben, nichts dariiber zu wissen, wie die Eigentiim-

lichkeiten sozialer Dynamik zustandekommen und funktionieren.

Der theoretische Blick lenkt zunichst von den Offensichtlichkeiten des sozia-
len Lebens ab, um freie Sicht auf die ihm zugrundeliegenden Mechanismen zu
erhalten — wobei freie Sicht nicht unmittelbar auch klare Sicht bedeutet. Die
Augen miissen sich erst an diesen Blick gewohnen, um die eigene Praxis auf

den Begriff bringen zu konnen.

Dieses Modul versucht, sowohl die Sicht freizumachen als auch die Augen an
diesen Blick zu gewohnen. Es werden Probleme und Begriffe markiert und
miteinander vernetzt. Nach Studium dieses Moduls sollte man ein Gespiir dafiir
bekommen haben, wie man sich sozialen Systemen mit systemtheoretischen
Mitteln ndhern kann, was es mit Kommunikation auf sich hat und welche Rolle
die Begriffe System, Sinn, Beobachtung und Form dabei spielen.



Einleitung

Systemisches Management wird in dem Augenblick interessant und notwendig,
wo man es mit sozialen Situationen und Zusammenhéngen zu tun bekommt,
die einen liberfordern, weil sie sich weder durchschauen noch planen lassen.
Man muss dabei nicht unmittelbar an Situationen schwieriger Umstrukturie-
rungsprojekte in groen Organisationen denken. Es reicht bereits, sich vorzu-
stellen, auf was man sich beim ersten Abendessen mit den Schwiegereltern
einldsst und wie man versucht, einigermaflen unbeschadet aus der Sache he-
rauszukommen. Auch wenn man in diesem Fall eher nicht Management emp-
fehlen wiirde (aber durchaus ein solches beobachten kann), 14sst sich an diesem
Beispiel bereits ablesen, dass es kaum Situationen gibt, die transparent und
planbar sind. Sobald man die Handlungen anderer Personen in die eigenen U-
berlegungen, Planungen und Kalkiile mit einbezieht, baut man automatisch
Ungewissheiten mit ein, die eine Durchschaubarkeit unmdoglich machen.

Meist bekommt man die Uberforderung nicht direkt zu spiiren, denn man ist
immer schon dabei, Situationen zu kontrollieren oder, wenn man so will, zu
managen — ob an der Supermarktkasse, an der Borse, bei der Arbeit oder beim
Elternsprechtag. Es fillt selten auf, wie sehr man damit beschiftigt ist, die Un-
wiigbarkeiten des Alltags zu meistern. Die Uberforderung wird mitgefiihrt,
aber verdeckt, bis sie schlieB3lich hin und wieder in Konflikt- und Krisensituati-
onen sichtbar wird und einen bewussten Umgang einfordert. Krisen bringen
das wacklige Geriist, die unhinterfragten Interpretationen und selbstverstiandli-
chen Voraussetzungen von Kommunikationen und Handlungen ins Wanken
und offenbaren den feinen Abstimmungsprozess, der allen sozialen Situationen

Zu eigen ist.

Mit diesem Hinweis auf die stets mitgefiihrte, aber selten aufgedeckte Uberfor-
derung sprechen wir nicht iiber einen Spezialfall, sondern {iber den Normalfall
sozialen Zusammenlebens. Wir wollen die Normalitit dieses Normalfalls, und
nichts anderes ist die Funktion von Theorie, ihrer Selbstverstdndlichkeit berau-
ben, um zu einem Verstdndnis dessen zu gelangen, wie soziale Ordnungsmus-
ter entstehen und fortdauern. Diese Ordnungsmuster nennen wir soziale Syste-

me.

Dass wir unsere eigene Uberforderung, die sich aufgrund kommunikativer Un-
sicherheiten und unerwarteter Ereignisse immer einstellt, hinausschieben und

sogar vergessen machen konnen, liegt im Wesentlichen daran, dass wir uns auf
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soziale Systeme verlassen, die unsere Umwelt strukturieren. Wir verlassen uns
auf die Wirtschaft und ihren Geldmechanismus, wenn wir etwas erwerben
wollen, auf die Politik und die Mdglichkeit ihres Einsatzes legitimer Polizei-
gewalt, wenn wir nachts um zwei noch auf die Strafle gehen, auf die Wissen-
schaft und ihre auf Wahrheiten basierenden Anwendungsmoglichkeiten, wenn
wir eine Briicke passieren, Treppen steigen, Auto fahren oder Aufziige benut-
zen. Genauso ist es in Organisationen, wo wir aufgrund hierarchischer Unter-
schiede, verschiedener Abteilungen, Aufgaben und Formulare ganz gleich ob
als Mitarbeiter oder als Kunde, Biirger oder Insasse rasch feststellen konnen,
was moglich ist und was nicht, und wen man wie in welchem Ton ansprechen
kann. Und selbst das fliichtige Gesprich in der Bahn ist moglich, ohne dass
man den Gegeniiber jemals vorher gesehen oder kennengelernt haben muss.
Man kann auf bestimmte Gruf3formeln oder andere Einstiegsmoglichkeiten
zuriickgreifen und redet nicht gleichzeitig, sondern nacheinander, und zwar
weniger aus Hoflichkeit, sondern vielmehr weil die Kommunikation sozialer
Systeme sich nur so strukturieren kann. Manieren, Takt oder Riicksichtsnor-
men sind nur Absicherungsmechanismen, die dieses zeitliche Erfordernis des
Nacheinander in der Interaktion gewéhrleisten konnen und es einfacher ma-
chen, das soziale Wagnis auf sich zu nehmen. Soziale Systeme und die dadurch
mogliche Kommunikation liefern die notwendige Transparenz, um sich auf

bestimmte Gegebenheiten einzulassen oder Gelegenheiten zu erkennen.

So weit so gut. Was in dieser Beschreibung aus individueller Sicht jedoch un-
terschlagen wird, ist, dass soziale Systeme kein Mittel zum Zweck der besseren
Verstindigung sind. Soziale Systeme entwickeln eine eigene Dynamik, die auf
keinen der Teilnehmer zurtickfiihrbar ist. Was man einerseits sagt oder wie
man sich verhilt und was andererseits dadurch kommuniziert wird, fallt aus-
einander. Das Problem und die eigentliche Schwierigkeit aus Sicht des com-
mon sense offenbart sich darin, das soziale Systeme selbst bestimmen, wie
Kommunikation weiter verlduft. Dadurch werden sie intransparent und kom-
plex, was nichts anderes bedeutet, als dass sie ihre Beobachter (inklusive sich
selbst) iiberfordern. So muss man zu der eigenartigen Feststellung gelangen,

dass soziale Systeme Transparenz durch Intransparenz erzeugen.

Das Modul ,,Soziale Systeme* versucht einen Eindruck davon zu vermitteln,
wie diese offensichtlich paradoxe Formulierung zu verstehen ist. Die soziologi-
sche Systemtheorie, wie sie insbesondere von Niklas Luhmann entwickelt

worden ist, bietet zum einen miteinander vernetzte Begriffe an, die eine Be-
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schreibung von RegelméaBigkeiten sozialer Systeme erlauben, um auf diese
Weise einige ihrer Aspekte transparent zu machen, nimmt aber zum anderen
die Komplexitit ihres Gegenstands ernst und baut ihre Begriffe deswegen so,
dass deutlich wird, dass Intransparenz kein Funktionsfehler, sondern die ent-
scheidende Ressource eines Systems ist.

Diese Anforderung an die Begrifflichkeit ist mitunter dafiir verantwortlich,
dass dieses Theorieangebot hinreichend abstrakt angelegt sein muss, um einen
Rahmen liefern zu kénnen, der die Beschreibung sozialer Systeme auf ange-
messenem Niveau ermdglicht und dadurch mit iiberraschenden Perspektiven
bereichert. Man sollte nicht den Fehler machen, Abstraktheit als Wirklichkeits-
ferne zu interpretieren. Abstraktion ist eine Technik, die in einer kompakten
empirischen Wirklichkeit trotz der darin vorhandenen mannigfaltigen Unter-
schiede Ahnlichkeiten isolieren kann. Nur dann lisst sich Verschiedenes als
vergleichbar behandeln, was eine unabdingbare Voraussetzung fiir die Ent-
wicklung eines Blicks fiir Alternativen in praktischen Situationen ist.

Das Modul soll im Wesentlichen in die Theorie sozialer Systeme einfiihren und
ihre Begriffe vorstellen. Dadurch gewinnt man eine Perspektive auf die eigene
(berufliche) Praxis, die zwar ungewohnlich ist, aber genau deswegen andere
Moglichkeiten sichtbar macht. Durch dieses Instrumentarium lésst sich lernen,
mit der erwédhnten Intransparenz zu rechnen, und zwar zu rechnen im Sinne
eines Erwartens des Unerwarteten und im Sinne der Moglichkeit, sie in das
eigene gestalterische Kalkiil mit einbeziehen zu kénnen.

Systemisches Management wire dann in seiner allgemeinsten Form eine Art
und Weise des Umgangs mit der Ungewissheit, die allen sozialen Systemen
aufgrund ihrer Intransparenz innewohnt. Das wére zugegeben eine sehr allge-
meine Auffassung von Management. Bezieht man sie jedoch auf die gebrauch-
liche, enge Vorstellung von Management wird sichtbar, woraus systemisches
Management seine Attraktivitdt gewinnt und warum es sich als dufBerst brauch-
bar fiir das kiinftige Management von und in Organisationen aller Art erweisen
kann. Eine Einfiihrung in die Theorie sozialer Systeme ist dafiir deshalb uner-
lasslich, um in Erfahrung bringen zu kdnnen, was man eigentlich zu managen
versucht beziehungsweise worin man sich schon immer verwickelt findet,

wenn man managed und gemanaged wird.

Was wir im Folgenden tun, ist ein paradoxes Unterfangen. Wir konnen und

wollen die Lektiire der Schriften Niklas Luhmanns und insbesondere von ,,So-
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ziale Systeme* nicht ersetzen, tun es aber, weil man als Studienbrief sonst nur
eine Verpflichtungserkldrung zum Kauf und zur Lektiire dieses Meilensteins
der soziologischen Theorie hitte verschicken miissen. Dennoch haben wir na-
tiirlich versucht, die spéteren Entwicklungen der Theorie sozialer Systeme,
insbesondere die wachsende Prominenz des Formbegriffs und seines Kalkiils,
hier zu beriicksichtigten und die Theorie zum Teil von etwas verschobenen
Ausgangspunkten her aufzurollen, um die Unmdoglichkeit zu wagen, sowohl
einen lernbaren Text zu produzieren als auch die Komplexitét der Theorie ohne
Abstriche zu wiirdigen. Deshalb sind sperrige Formulierungen hier und dort

nicht zu vermeiden gewesen.

Wihrend wir die Komplexitdt der Theorie in vollem Umfang zu wahren versu-
chen, ist das in Bezug auf die Vielfalt der Theorie unmdglich. Ein Gesamtiiber-
blick der Theorie kann nur durch ein Studium der zahlreichen Veroffentlichun-
gen Niklas Luhmanns selbst gewonnen werden. Daher sei allen, die wissen
wollen, was die Theorie sozialer Systeme sonst noch alles zu bieten hat, sein
Werk ans Herz gelegt.



