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2 Klidrungen vor dem Hintergrund der Luhmannschen Systemtheorie

2.1 Die Leitunterscheidung System/Umwelt

Traditionell wurde und wird ein System meist als eine irgendwie zusammengehorige An-
sammlung von Dingen mit Beziehungen untereinander angesehen. Das ist klar und einfach
und paBt scheinbar immer. Also wird dieses Konzept ohne weiteres auf soziale Systeme iiber-
tragen. Wiederum scheint es sofort naheliegend, einzelne Personen als die Elemente eines so-
zialen Systems zu identifizieren. Mit diesem Ansatz wird kaum ein Leser Schwierigkeiten ha-
ben, scheint er doch der alltiglichen Erfahrung unmittelbar zu entsprechen. Immer wenn man
auf soziale Systeme trifft, sitzen da Personen herum oder tummeln sich sonstwie. Bevor wir
diesen Grundgedanken wie angekiindigt kritisch weiterverfolgen, schauen wir uns aber erst
die Vorlage an, die Niklas Luhmann mit seiner Theorie sozialer Systeme beisteuert.

Luhmann hat einen vollig anderen Denkansatz, der noch dazu auf einer hohen Abstrakti-
onsstufe einsetzt. So sind die nichsten Seiten vielleicht nicht ganz leicht zu lesen. Sie beschrei-
ben gerade die Gedankengiinge, die in entscheidenden Punkten selbstindiges Umdenken sowie
neues Handeln ermoglichen und fordern. Wie bei jeder wirklich guten Theorie werden mit ihr
vertrackte Probleme einfacher, klarer, und neue Losungen tauchen auf. Das ist der Lohn der
Miihe.

Exkurs 2 — Ein Bausatz aus Unterschieden

Leit-Unterscheidung

wwe]t

System

Luhmann entwickelt seine Theorie ausdriicklich mittels Unterscheidungen. Er konstruiert
sein Konzept, indem er an einer Unterscheidung die nichste anschlie3t. Begrifflich fa3t er
immer das, was im Bild durch die schwarze Linie reprisentiert wird, mit der beispielsweise
eine Umwelt und ein System als Vorder- und Riickseite der Unterscheidung zugleich auf-
scheinen.

((Exkurs Ende))

Luhmann beschreibt ein ,,differenziertes System” als bestehend ,,aus einer mehr oder we-
niger grolen Zahl von operativ verwendbaren System/Umwelt-Differenzen, die jeweils an
verschiedenen Schnittlinien das Gesamtsystem als FEinheit von Teilsystem und Umwelt
rekonstruieren”™!. Also konnen wir festhalten: Luhmann betrachtet nicht Dinge, sondern er
benennt Unterschiede, die Schnittlinien aufzeigen. Man steht also nicht mehr vor der Aufgabe,
Einzelteile und ihre eventuelle Zusammengehorigkeit zu identifizieren, sondern das Konzept
wird umgestellt auf die Formulierung eines Unterschieds, ndmlich auf ,.die Leitdifferenz von
System und Umwelt™!,

Das Luhmannsche Konzept bedarf so keiner besonderen Denkbemiihungen (die versdaumt
werden konnten), um ,.ein System” nicht in eine begrifflich illusionierte Vereinzelung und
Isolation gleiten zu lassen; denn mit systemtheoretischer Begrifflichkeit wird nicht einfach
»das System” betrachtet, sondern der Unterschied zwischen Umwelt einerseits und System
andererseits. Damit wird ein Umdenken erforderlich. Herkdmmlicherweise sehen wir uns
aufgefordert, zur Klidrung erst dieses und dann jenes zu sehen. Luhmann analysiert genau die-
sen Vorgang, indem er die Begriffe so schirft und einsetzt, dal dieses und jenes mit der
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Klédrung des Unterschieds zwischen beiden gemeinsam auftauchen. Dadurch werden wir durch
diese Theorie quasi gezwungen, immer das andere mitzudenken, sobald wir Anstalten ma-
chen, iiber das eine nachzudenken, also gemill Goethes Satz: ,Jedes ausgesprochene Wort er-
regt den Gegensinn.”"”!

Natiirlich ist dieser Gedanke abstrakt. Nirgends ist einem je eine System/-
Umwelt-Differenz leibhaftig tiber den Weg gelaufen, aber wenn man diesen Gedanken einmal
verinnerlicht hat, wird man nie wieder ein Unternehmen (oder eine Subunternehmung/Abtei-
lung) ins Auge fassen konnen, ohne daf3 im Kopf eine Lampe mit der Frage aufleuchtet: Um-
welt? Was ist mit der Umwelt? Mitarbeiter? Kunde? Markt? Zulieferer? Und was gibt es
sonst noch? Und wie sieht es an den Schnittstellen aus?

2.2 Die Unterscheidung Element/Relation

Auch bei der gedanklichen Rekonstruktion des Systeminneren setzt Luhmann die gleiche Be-
trachtungsweise und Begrifflichkeit fort. Mit dem Begriff ,,Element” lehnt er sich nicht zu-
riick, als sei die Arbeit getan und er habe eine fiir sich denkbare Sache entdeckt. Der Begriff
,Element’ wird nach Luhmann gewissermal3en erst sinnvoll, wenn man sagen kann, was nicht
Element ist. Erst durch diese Unterscheidung ist der Begriff dann klar theoretisch aufgehingt.
Luhmann geht es bei seiner Theorie nach seinen eigenen Worten™ um ,,eine selbsttragende
Konstruktion”, in der sich die Begrifflichkeit mit gewisser Notwendigkeit entfaltet und da-
durch ,,eine Haltbarkeit und AnschluBfahigkeit nach innen und nach auflen” gewonnen wird.
So macht er sich auf die Suche nach der speziellen Unterscheidung, die wiederum von der
Leitdifferenz System/Umwelt unterschieden werden kann. Mit dieser Uberlegung entwickelt
er die Leitdifferenz Element/Relation: ,,Die Differenz System/Umwelt muf} von einer zweiten,
ebenfalls konstitutiven Differenz unterschieden werden: der Differenz von Element und Rela-
tion. In jenem wie in diesem Fall mufl man die Einheit der Differenz als konstitutiv denken.
So wenig wie es Systeme ohne Umwelten gibt oder Umwelten ohne Systeme, so wenig gibt es
Elemente ohne relationale Verkniipfung oder Relationen ohne Elemente.”!

Element bezeichnet nach Luhmann keinen beliebigen Bestandteil des Systems, sondern
bezeichnet etwas, das in Einheit mit der Relation als Gegensatzpaar zwingend das System ent-
stehen 14B8t. Diese Einheit darf man folglich nicht auer acht lassen, ohne beim Denken in die
Betrachtung eines ganz anderen Systems iiberzuwechseln. Elemente des Systems sind die Ein-
heiten, mit denen sich das System durch (Neu-)Relationierung konstituieren und @ndern kann.
Luhmann fiihrt einen ganz simplen Vergleich fiir diese Uberlegung an (ebd.): Analysiere ich
,Haus’, so finde ich mit dieser Theorie die Leitunterscheidung von Zimmern und deren Rela-
tionen. Betrachte ich hingegen Backsteine und Mortel, so analysiere ich nicht mehr das Sy-
stem ,Haus’, sondern bin gedanklich im Subsystem ,Mauer’ angelangt. Hier zeigt sich die
Stringenz, oder, wenn man so will, die Schonheit dieses Vorgehens. Man braucht ganz wenig,
um viel daraus entwickeln zu konnen. Wozu sonst sollen Theorien dienen?

2.3 ,,Kommunikationen’ als Elemente des sozialen Systems

Wenn nicht Personen die Elemente von sozialen Systemen sind, was dann? Dazu Luhmann:
,Auf die Frage, woraus soziale Systeme bestehen, geben wir mithin die Doppelantwort: aus
Kommunikationen und aus deren Zurechnung als Handlung. Kein Moment wire ohne das an-
dere evolutionsfihig gewesen”!'"!,

Exkurs 3 — Eine lehrreiche Geistesstorung

Die Formulierung ,,aus Kommunikationen und aus deren Zurechnung als Handlung” scheint
auf den ersten Blick verwirrend zu sein. Nur ein genaueres Textstudium konnte Luhmanns
Theoriekonstruktion ganz gerecht werden, wozu ich ausdriicklich einladen will'. Hier be-
gniige ich mich mit Vereinfachungen: Der Begriff Kommunikation 146t eine Kommunikation
gewissermallen (von Personen) losgeldst im Nichts schweben. Erst wenn man den Begriff
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Handlung davon unterscheidend hinzufiigt, kann eine Kommunikation mit Personen verbun-
den werden. Dafl Luhmann hier keine theoretischen Mitzchen vollfiihrt, kann an einem Bei-
spiel gezeigt werden. Vergleicht man die Sétze: ,,Es wird gesagt” und ,,Ich hore ihn sagen”, so
enthélt der zweite Satz ausdriicklich die Zurechnung von Kommunikation als Handlung von
bestimmten Personen, der erste nicht. Dieser Unterschied hat durchaus praktische Relevanz.
Man denke nur an die Geistesstorung, bei der eine Person die Zurechnung von Kommunika-
tionen als Handlungen von Personen nicht mehr vollziehen und deshalb konkret nicht unter-
scheiden kann, ob das, was sie innerlich gehort hat, von ihr selbst oder von einer anderen Per-
son ,drauflen’ stammt. ,Man hort dann Stimmen’, sagt man, und diese Redewendung geniigt
je nach Kontext ohne weiteres, um einen Zustand von ,verriickt sein’ zu bezeichnen.

((Exkurs Ende))

Kommen wir zur Kernaussage zuriick: Personen konnen nicht die Elemente des sozialen Sy-
stems sein, argumentiert Luhmann, weil das soziale System mit seinen Elementen ja erst von
Personen als etwas erzeugt werden muf}, das wesentlich zwischen diesen Personen und auler-
halb von ihnen ist. Kommunikation ist als Begriff zunéchst vollstindig getrennt von Personen.
Eine Verbindung entsteht erst oder nur durch den Aspekt von Handlung, oder anders gesagt:
Wir konnen Kommunikation(en) von den kommunikativ handelnden Akteuren unterscheiden.
Kommunikation und Person sind zwei unterscheidbare Systeme, aber wir konnen beides nicht
trennen (ohne die Kommunikation komplett zu verlieren, s. Exkurs 3).

Mitteilungen sind also an Handlungen gebunden, konnen nicht ohne Handlungen
erfolgen, aber Handlungen allein reichen ebenfalls nicht aus. Man denke an die ,Kommuni-
kationswerte’!"? ausdifferenzierter Handbewegungen in der Unterhaltung von Gehorlosen.
Wer mit seinen Hianden diese Kommunikationswerte nicht mitteilen und verstehen kann, kann
in einer Begegnung mit Gehorlosen seine Hinde bewegen soviel er mag; ohne den intendier-
ten Verstehensprozel in konkreten Personen wird keine Kommunikation daraus.

Kommunikation ist so gesehen das unvermeidlich gemeinsame Produkt von Personen.
Dies hat eine sehr weitreichende Bedeutung fiir die Behandlung von Kommunikation im Un-
ternehmen, wie wir spéter noch sehen werden.

Die Unterscheidung der Kommunikationsteilnehmer von threm Produkt ist in diesem Fall
ungewohnt. Der Verzicht auf diese Unterscheidung im herkommlichen Denken sorgt fiir aller-
lei Verwirrung in der realen Kommunikation. Luhmanns Verdienst ist es, eine Theorie und
Begrifflichkeit zur Verfiigung zu stellen, die im BewuBtsein von Personen vielleicht fiir eine
neue Klarheit der Gedanken sorgt, und diese Klarheit kann dann in der Praxis wirksam wer-
den. Ich warne aber davor, im Zusammenhang mit derartigen theoretischen Konzepten mit
Kategorien wie wahr/unwahr zu operieren. Andererseits lohnt es sich herauszuarbeiten, daf3
eine Denkweise, die Kommunikation und Person nicht unterscheidet, im BewuBtsein von Per-
sonen und in deren Kommunikation ein Durcheinander wahrscheinlich macht, das seinerseits
verhidngnisvolle Entwicklungen begiinstigt.

Exkurs 4 — Ein kommunikativer Unfall in der Armee

Es war einmal ein Offizier, der unter Strabismus (Schielen) litt. Er lief drei Rekruten zum Ap-
pell antreten, und es ergab sich folgender Wortwechsel:

(Sachlicher Befehlston) ,,Wie heillen Sie?”

(Zackige Antwort) ,,Gefreiter Miiller.”

(Lautes Anschreien) ,,Sie habe ich nicht gefragt!”
(Trotzig reklamierend) ,,Ich hab doch gar nichts gesagt.”

In diesem Dialog ist klar, wer die Kommunikation handelnd beginnt, mehrdeutig ist aber of-
fensichtlich der Adressat der Frage. Immer der jeweils Nichste fiihlt sich durch ein Schielauge
angesprochen. Die Frage und der Riiffel des Offiziers sind buchstédblich aus seiner Sicht in
keiner Weise zu beanstanden. Ebensowenig ist jede der Antworten fiir sich genommen zu be-
anstanden. Jeder hat nachvollziehbar etwas verstanden, aber nicht alle das gleiche. Interessant



Peter Schlotter, Das Spiel ohne Ball im Unternehmen, Klett-Cotta 2006, Auszug — 4

wird die Sache, wenn man nach Losungen fiir dieses Kommunikationsproblem sucht. Arbeitet
man dabei mit einem Konzept, das besagt, das dargestellte System bestehe einfach nur aus
Personen, folglich miiiten diese sich dndern, wenn die Kommunikation in einen Konflikt
miindet, so wird man bei nach wie vor konflikttrichtigen Losungen landen (abgesehen viel-
leicht von einer Augenoperation). Wenn man hingegen zunichst davon ausgeht, daf} es nicht
um Personen geht, sondern um die Kommunikation zwischen ihnen, so besteht der erste Lo-
sungsschritt darin, ohne personifizierende Schuldvermutung ergebnisoffen zu analysieren, was
eigentlich genau vorgefallen ist. Dann haben die vier Personen in einer Meta-Kommunikation
gute Chancen, die mehrdeutige Reflexion als Ausgangspunkt des Miflverstindnisses zu ent-
decken. Es gibt hier zwei Verstehensschleifen: (1) ,Gemeint ist der, den ich mit dem rechten
Auge anschaue’ im Gegensatz zu (2) ,Gemeint ist der, der vom linken Auge angeschaut wird’.
Nun konnte die Mehrdeutigkeit der Adressierung durch den Offizier offen und respektvoll
kommuniziert und bewuftgemacht werden. Keiner hditte gemdfs dem neuen Konzept etwas
Jalsch’ gemacht. Dadurch wire personenbezogene Aggression als unproduktive Konfliktent-
wicklung zunehmend unwahrscheinlich gemacht, und eine Losung konnte durch zusétzliche
kommunikative Handlungen (z. B. Deuten) darin miinden, dal unbeteiligte Beobachter den
weiteren Verlauf der Geschichte tiberhaupt nicht mehr witzig finden.

((Exkurs Ende))

Man kann von sozialen Systemen sprechen, wenn sich Kommunikationen als jeweils be-
stimmte Muster iiber die Zeit stabilisieren und man sie infolgedessen von der tibrigen Kom-
munikation in der Umwelt unterscheiden kann. Sie bilden etwas, das man auch einen ge-
schlossenen Kreislauf nennen kann, oder eben ein geschlossenes System, im Unterschied zu
einem offenen System. (Ein soziales System zeichnet sich immer durch beide Aspekte aus, es
ist offen und gleichzeitig geschlossen, je nach Betrachtungsweise™'?!. Ob man ein derartig wi-
derspriichliches Phinomen nun dialektisch oder paradox nennt, ist ziemlich gleichgiiltig, so-
lange man nicht einen Aspekt davon ignoriert, indem man beides zusammen als absolut un-
vereinbar denkt. Auf solche Dialektik treffen wir hdufig, man denke nur an das Phinomen
Licht, das eindeutig Wellencharakter besitzt, also masselos ist und das gleichzeitig ebenso
eindeutig Teilchencharakter aufweist, je nachdem, wie wir es in wissenschaftlichen Experi-
menten befragen.)

Exkurs 5 — Systemisches Konzentrat

Soziales System Aufere Umwelt Anfere Umwelt

op AW

AR P

Soziales
System

3

X
X

Innere Umwelt

Aufere Umwelt Aunfere Umwelt

Zusammengefalit in knappster Form: Soziale Systeme werden durch Kommunikationen und
den Relationen, mit denen sie sich aufeinander beziehen, gebildet. Handlungen kdnnen einen
Kommunikationswert besitzen. Selbstreflexion ist sozialen Systemen immanent, weil Kom-
munikation unvermeidlich mit Selbstbeziiglichkeit einhergeht. Psychische Systeme sind kein
Bestandteil des sozialen Systems, sondern sie bilden eine Umwelt, die man innere Umwelt des
sozialen Systems nennen kann. Die Umwelt ist alles, was nicht systemintern ist, und dieses
,alles andere’ ist immer komplexer als das System selbst.

((Exkurs Ende))
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Luhmanns Formulierungen dienen der Theorie. Bei der Formulierung seiner Gedankenginge
und Begriffe geht es ihm vordringlich nicht darum, bei beliebigen Lesern auf Vertrautes zu
treffen, und darum darf es auch keinem Autor in erster Linie gehen, der eine neue Theorie pri-
zis formulieren will. Mein Vorhaben ist eine Art Ubersetzung, und so schauen wir nun, was
wir mit Luhmanns Text weiter anfangen konnen. Er schreibt: ,,Die Theorie selbstreferentieller
Systeme behauptet, dall eine Ausdifferenzierung von Systemen nur durch Selbstreferenz zu-
stande kommen kann, das heiflt dadurch, daB3 die Systeme in der Konstitution ihrer Elemente
und ihrer elementaren Operationen auf sich selbst (...) Bezug nehmen. Systeme miissen, um
dies zu ermdglichen, eine Beschreibung ihres Selbst erzeugen und benutzen.”!" Das System
kann sich selbst nur ausdifferenzieren, kann nur neue Elemente und Relationen erzeugen, in-
dem es sich auf sich selbst bezieht und beziehen kann. Dieses Bezugnehmen auf sich selbst ist
aber nur moglich, wenn das System realisieren kann, ,,wer kommunikativ gehandelt hatte!"!,
Demgemél konstituiert sich ein soziales System durch Kommunikationen, die in einer Selbs-
referenz auf Handlungen von Personen zuriickgefiihrt werden konnen.

Beziiglich der Selbstreferenz sozialer Systeme konnen drei Aspekte unterschieden
werden, ndmlich Selbst-Konstitution, Selbst-Beobachtung und Selbst-Beschreibung. Ein so-
ziales System nimmt also auf sich selbst Bezug, indem es sich selbst konstituiert, beobachtet
und beschreibt. Wenn iiberhaupt von einem sozialen System gesprochen werden kann, dann
existiert es in oder mit diesen drei Aspekten. Wenn beispielsweise keine explizite Selbst-Be-
schreibung vorliegt, dann bedeutet das nicht, dafl dieser Aspekt fehlt, sondern es bedeutet, daf3
die Kommunikation in dieser Unternehmung geméal einer impliziten Selbst-Beschreibung ver-
lauft. Es sind immer alle drei Aspekte vorhanden oder beobachtbar, die Frage ist nur, inwie-
weit die Personen die Aspekte ihrer Kommunikation bewufit und ausdriicklich gestalten.
Wenn sie letzteres nicht leisten, dann ereignet sich nicht nichts, sondern lediglich eine andere
Kommunikation, als die Beteiligten vielleicht glauben.

Die Stirke des Luhmannschen Konzepts besteht darin, dal der gesamte begriffliche Bau-
kasten, der notwendig ist, gewissermallen an einem Stiick zusammenhingend bereitgestellt
wird, damit wir all das bezeichnen kdnnen, womit sich ein soziales System konstituiert. So ist
in der Theorie kein Stiickwerk mehr moglich; wir haben sozusagen immer alles oder nichts
vor uns. Auf diesem Weg gelingt Luhmann eine sehr erhellende Darstellung der Rolle, die das
Verstehen in der Kommunikation spielt: ,,da3 Verstehen ein unerldBliches Moment des
Zustandekommens von Kommunikation ist, hat fiir das Gesamtverstindnis von Kommu-
nikation eine sehr weittragende Bedeutung. Daraus folgt ndmlich, da3 Kommunikation nur als
selbstreferentieller Proze3 moglich ist. Wenn auf eine kommunikative Handlung eine weitere
folgt, wird jeweils mitgepriift, ob die vorausgehende Kommunikation verstanden worden ist.
Wie immer iiberraschend die AnschluBkommunikation ausfillt, sie wird auch benutzt, um zu
zeigen und zu beobachten, dal} sie auf einem Verstehen der vorausgehenden Kommunikation
beruht. Der Test kann negativ ausfallen und gibt dann oft Anlal zu einer reflexiven Kommu-
nikation iiber Kommunikation. Aber um dies zu ermdglichen (oder zumindest: zu eriibrigen),
mufB ein Verstehenstest immer mitlaufen, so dafl immer ein Teil der Aufmerksamkeit fiir Ver-
stehenskontrolle abgezweigt wird”!'®!. Diese Theorie besagt, daB Selbstbezugnahme einem so-
zialen System immanent ist — also ohne Selbstreflexion kein System.

Exkurs 6 — Kein Vogel ohne Fliigel — keine Kommunikation ohne Selbstreflexion

Man stelle sich ein Gesprich vor, in dem ein Teilnehmer permanent damit antwortet, daf er
erst einmal seine Selbstreflexion verbal nachzeichnet und erklirt: ,,Also ich habe Sie jetzt so
verstanden, daB} ... ”. Wahrscheinlich reagiert der andere darauf bald peinlich beriihrt oder ver-
dreht vielleicht entnervt die Augen. Wie kann man sich diese Reaktion erkléren, als wiirde et-
was Uberfliissiges erldutert? Wie kann es iiberfliissig erscheinen, den VerstehensprozeB aus-
driicklich zu erldutern, der aktuell im BewuBtsein ablduft, den aber niemand von auf3en unmit-
telbar beobachten kann?
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Die praktische Qualitidt des Luhmannschen Konzepts kann man sich mit diesem alltdglichen
Beispiel verdeutlichen. Nach Luhmann ist Kommunikation begrifflich immer mit Selbstrefle-
xion gekoppelt, und jegliche Antwort enthilt ohnehin implizit den Inhalt dessen, was zuvor
verstanden wurde. Es ist keine Antwort moglich, die nicht auf irgendeine Weise auch
enthielte, wie die antwortende Person den Beitrag des Vorredners verstanden hat.

Falls die Antwort auf einem Verstdndnis aufbaut, das nicht nachvollzogen werden kann, dann
nennen wir das gegebenenfalls ,verriickt’. So oder so wird beim Kommunizieren ein parallel
laufender Vorgang als selbst-verstindlich vorausgesetzt, den Luhmann ,,Verstehenstest” nennt
und der das Aussprechen der inneren Reflexion normalerweise tiberfliissig macht.

Die Wiederholung der reflexiven Schleife durch die ausdriickliche Formulierung: ,,Ich habe
Sie so verstanden” wird eher ausnahmsweise dann als sinnvoll erlebt, wenn die vorhergehende
Kommunikation Anlall zu vertrauensbildender Metakommunikation gibt, wenn der Antwor-
tende beispielsweise in einer heiklen Phase der Kommunikation das Wissen um die Bedingt-
heit und Fragwiirdigkeit der eigenen Antwort vorweg kommunizieren mochte. Auf diese Wei-
se unterwirft er sein Verstehen der Kontrolle des anderen. Das ist eine starke Maflnahme, denn
der andere ist nun gezwungen, sich festzulegen, wie er verstanden werden will. Es handelt
sich dabei also um ein vorgehen, mit dem die Qualitdt der Kommunikation sichergestellt wer-
den soll. Genauso konnen Aktivitidten der Personalentwicklung als qualititssichernde MaB-
nahmen im Unternehmen aufgefa3t und durchgefiihrt werden. (Wenn man es mit der Quali-
titssicherung iibertreibt, dann werden die Prozesse uneffektiv, und eine entsprechende Kom-
munikation wird als storend empfunden).

Zusammenfassend betrachtet geht es hier um die Sicherung der Effektivitit und Qualitit von
Kommunikation, also um die Prozefssicherheit der Einheit von Information, Mitteilung und
Verstehen.

((Exkurs Ende))

Nun sage niemand, diese Feststellungen hitten keine praktische Bedeutung, aber nicht in dem
Sinne, dal man aus dieser Theorie etwa schluBfolgern miiflte, ein Unternehmen miisse eigens
mit PersonalentwicklungsmaBBnahmen fiir Reflexion sorgen, damit es iiberhaupt ein Unterneh-
men werden konne. Nein, diese Theorie besagt, da3 die Selbstreflexionen im Verbund mit ei-
nem Verstehensprozell so oder so stattfinden, gleichgiiltig ob sie nun explizit oder implizit
kommuniziert werden. Explizite Reflexion bedeutet bewullte oder ausdriickliche EinfluBnah-
me auf sich selbst. Implizite Reflexion bedeutet unbewufte und nicht ausdriicklich kommuni-
zierte EinfluBnahme. So kommen wir zu einer vielsagenden Analogie zwischen Menschen
(als psychischen Systemen) und Unternehmen (als sozialen Systemen): So wie das Unbewufite
recht weitgehend das Leben einer Person ausmacht und beeinflufst, so macht das nur implizit
Kommunizierte weitgehend ein Unternehmen aus und beeinfluft es.

Untersuchen wir das genauer, um zu sehen, was unter impliziter Kommunikation verstan-
den werden kann. In einer Fiihrungscrew falle eine Entscheidung. Diese Entscheidung werde
ausdriicklich von niemandem angefochten, allerdings schwebe die AuBerung eines Teilneh-
mers ungekldrt mit im Raum, der murmelte: ,,Es wird schon gutgehen.” Man kann sich lebhaft
vorstellen, daB hierbei ,der Ton die Musik macht’. Jedenfalls macht es einen Unterschied, ob
tiberhaupt Zweifel in irgendeiner Form mitschwingen oder nicht, und es macht dariiber hinaus
einen Unterschied, ob Zweifel in einer offenen ausdriicklichen Form kommuniziert und abge-
arbeitet werden oder ob sie gewissermaflen verdringt werden und im verborgenen Raum des
Impliziten wirken. Jede dieser Moglichkeiten bildet je eigene Primissen fiir den weiteren
Gang des Geschehens.

Mit dieser Unterscheidung ist keine automatische Wertung verbunden. Vielmehr wire die
Vorstellung naiv, ein System konne implizite Kommunikation verhindern. Oder umgekehrt
formuliert: Es gibt keine Kommunikation, die in einem strengen Sinn ,alles’ sagt. Das ,Wich-
tige’ mull immer geniigen. Die genannte Unterscheidung (explizit/implizit) ist allerdings bei
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der Analyse konkreter Situationen hilfreich, und sie macht nachfolgende situationsbezogene
Wertungen und Entscheidungen fundierter. Sie kann einer Unternehmung helfen, auf bedeut-
same implizite Inhalte in der Kommunikation aufmerksam zu werden, sei es, um sich vor un-
guten Uberraschungen zu schiitzen oder um verdeckte Ressourcen verfiigbar zu machen. So
wird insbesondere die strategische Uberzeugung im Alltag meist nur implizit kommuniziert.
Wenn man davon einen Begriff hat, dann kann man diesen Gedanken im Einzelfall nutzbrin-
gend in die Kommunikation einbringen.

So wie Kommunikation der Selbstreferenz bedarf, kann man mit Luhmann umgekehrt fe-
stellen: ,,Als interne Beobachtung (Selbstbeobachtung [des sozialen Systems]) kann nur gelten,
was in den Kommunikationsprozessen des Systems zum Thema gemacht wird; denn das Sy-
stem ist sich selbst nur durch Kommunikation zugénglich.”"”! Damit wird darauf hingewiesen,
daB ein Unternehmen als soziales System nur durch Kommunikation etwas tiber sich und die
Umwelt erfihrt, oder umgekehrt, was nicht kommuniziert wird, sei es implizit oder explizit,
kann im System nicht relevant werden. Das Unternehmen kann nur auf das reagieren, was
kommuniziert wurde.

ExKkurs 7 — Panik auf der Titanic?

Die Feststellung, ein soziales System merke absolut nichts von der Welt, es sei denn, diese
Welt werde Gegenstand von Kommunikation, ist weitreichend und verdient die Beschreibung
anhand eines praktischen Beispiels. Legendir ist die Geschichte vom Untergang der Titanic.
Das Schiff lief auf einen Eisberg zu, wihrend das Leben an Bord munter einfach weiterging.
Das soziale System an Bord eines Schiffes bleibt tatsdchlich unberiihrt, bis ein drohendes Un-
heil oder bereits die Havarie irgendwo im System beginnend kommuniziert wird. An dieser
immer wieder erzihlten Geschichte fasziniert gerade der Umstand, wie sich ein soziales Sy-
stem unabhéngig von der duBleren Realitdt in Selbstorganisation aufrechtzuerhalten vermag,
solange nur das rein physische Unbeschadetsein den psychischen Systemen erlaubt, entspre-
chende AnschluBmoglichkeiten etwa fiir gesellige Festlichkeiten bereitzuhalten und zu reali-
sieren. Kein soziales System ist vor solchen Ereignissen geschiitzt — es sei denn, es sorgt mit
besonderen Verfahrensweisen speziell dafiir, da die Aulenwelt systematisch beobachtet wird
— und es muf} dariiber hinaus dafiir gesorgt sein, dal die Ergebnisse dieser Beobachtung auch
im System kommunikativ verarbeitet werden und dann in geeignete Reaktionen miinden
konnen.

((Exkurs Ende))

Was ist mit diesem theoretischen Konzept bis hierher unter anderem gewonnen?

— Mit der Formulierung des Leitunterschieds — soziales System/Umwelt — kann weder das ei-
ne noch das andere in der Betrachtung vereinzelt aus dem Blick geraten.

— Ein soziales System wird nicht mehr personenzentriert aufgefalit, sondern als gemeinsames
Produkt aller beteiligten Personen, das mit eigener Dynamik zwischen diesen Personen
entsteht.

— Kommunikation, Verstehen und Selbstreferenz konnen von einem sozialen System weder
versaumt werden, noch miissen sie (voluntaristisch) aufgezwungen werden. Jeweils steht
nicht das ,Ob’ praktisch und theoretisch in Frage, sondern das ,Wie’ und ,Was’.

[Der Text ist entnommen aus: Peter Schlotter, Das ,Spiel ohne Ball’ im Unternehmen, Klett-
Cotta, 2006, Layout und Seitenangaben anders als im Original. ]
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