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Die Paradoxie des Entscheidens?

NIKLAS LUHMANN

_I. Was sind »Entscheidungen«?

Entscheidungen werden oft als Ursachen ihrer Wirkungen ange-
sehen. Das ist jedoch nur eine Folge von Zurechnungsprozessen,
die die Vielzahl moglicher Kausalwahrnehmungen extrem verein-
fachen. Wenn man Organisationen als Verknupfung von Ent-
scheidungsereignissen beobachtet, gewinnt man noch keinen
Zugang zu brechbaren Kausalanalysen; sondern man bekommt
nur das zu Gesicht, was die Organisation selbst fir Zwecke der
EinfluBnahme, Planung, Rechenschaftslegung und Kontrolle hoch
selektiv beleuchtet. Der Fortgang der Operationen von Entschei-
dung zu Entscheidung ist mithin ein selbstgemachtes Artefakt. Er
beruht, ahnlich wie die Statistik, auf einer fiktionalen (und in
nochmals verengtem Sinne dann aktenkundigen) Realitat. Das
Entscheidungsgeschehen ist, anders gesagt, die Art und Weise, in
der die Organisation sich selbst unterscheidet und daran erkennt,
was sie tut. Nicht mehr, aber auch nicht weniger.

Diese Eingangsliberlegung laflt schon ahnen, daf es gar
nicht so einfach ist zu bestimmen, was eine Entscheidung eigent-
lich ist. Wenn von Entscheidungen gesprochen wird, denkt man
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normalerweise an einen Wahlakt, dem eine gewisse Willkur eigen
ist. Was bereits voll determiniert ist, kann nicht mehr entschieden
werden. Zur Entscheidung gehort daher auch ein Mindestmaf} an
Unvorhersehbarkeit, fast konnte man sagen: an Irrationalitat.
Eben das macht Versuche attraktiv, EinfluB zu nehmen. Daran
schlieBen Uberlegungen an, ob nicht Bemiihungen um Rationali-
sierung der Entscheidungen oder der Entscheidungsprozesse die
Entscheidungslust schwachen, Motive zersetzen und deshalb
auch dazu beitragen, da niemand sich fir die Durchfiihrung ei-
ner Entscheidung, wenn sie denn einmal getroffen ist, besonders
einsetzt.? Ahnliches gilt fur Risikobereitschaft.® Die klassische
Vorstellung, gute Entscheidungen seien richtige Entscheidungen
und richtige Entscheidungen seien durch rationale Abwagung von
Zwecken und Mitteln zu erreichen, befindet sich in voller Auflé-
sung. Aber wodurch wird sie ersetzt?

Die uUbliche Auszeichnung von Entscheiden gegenuber blo-
em Verhalten oder einfachem Handeln durch ein Willkirmoment
hatte deutliche Zusammenhange mit dem hierarchischen Aufbau
von Organisationen. Nicht alles Verhalten in Organisationen wird
in den Organisationen selbst als Entscheidung bezeichnet, und
die Entscheidungslast und folglich Verantwortung, Erfahrung, Au-
toritdt, wenn nicht Weisheit nehmen, nimmt man an, auf dem
Dienstweg von unten nach oben zu; oder jedenfalls starkt die Art,
wie in Organisationen von Entscheidungen gesprochen wird, die-
se Erwartung. Man 14t (nach wie immer trickreicher Vorberei-
tung) seine Vorgesetzten entscheiden - und 188t sie das genie-
Ben. Sie bestétigen ihre Rolle mit der durch Sprachgebrauch in-
stitutionalisierten Erwartung, dafd nur sie (oder: vor allem sie) zu
entscheiden haben; auch wenn jedermann (sie selbst einge-
schlossen) weif3, daf’ und wie sie durch die Vorbereitung ihrer
Entscheidungen gesteuert werden. Der Sprachgebrauch dient,
indem er nur wenige Entscheidungen als Entscheidungen mar-
kiert, dem »upgrading« des Entscheidens, der Aufwertung be-
stimmter Entscheidungen als schwierig und wichtig. Das Mysteri-
um der Entscheidung und das Mysterium der Hierarchie stutzen



einander wechselseitig. Beide entfalten ein unformulierbareres
(soll man sagen: gottliches?) Moment, das sie erst zu dem macht,
was sie sind. Oder zu sein scheinen?

Offenbar kommt man an die Entscheidungskomponente
Willklir schlecht heran - in der Praxis ebenso wie in der Theorie.
Es handelt sich sicher nicht um ein psychologisches Moment,
sondern, ahnlich wie »Absicht«, um ein Erfordernis der Zurech-
nung von Entscheidungen, um ein Erfordernis der Lokalisierung
von »entscheidenden« Stellen im Netzwerk der Kommunikation.
Man mufte also nicht fragen, wie der Entscheider sich fihlt,
wenn er Willkir in sich aufsteigen spurt oder wenn er sich »einen
Ruck geben muB«; sondern man muf diejenigen beobachten, die
Willkiir attributieren.® Willkiir scheint eine attributionsdienliche
Fiktion zu sein; oder vielleicht sogar: Unzurechnungsféahigkeit ei-
ne Voraussetzung fur Zurechnung. Jedenfalls ersparen sich die
Modelle rationalen Entscheidens ein Ausleuchten dieses dunklen
Punktes. Mit einem alten poetischen und theologischen Begriff
des »integumentume« kénnte man sagen: Die Entscheidung ver-
hillt das Entscheidende. Aber weshalb?

Wir vermuten (und Paralleliberlegungen der vielfaltigsten
Art, vor allem aber der Formenkalkiil von George Spencer Brown,®
kénnten das bestatigen), dafs der blinde Fleck dazu dient, eine
Paradoxie zu verdecken, auf die man stoflen wirde, wenn man
die Analyse weitertreiben wirde. Heinz von Foerster drickt dies mit
aller winschenswerten Klarheit aus: »Only those questions that
are in principle undecidable, we can decide«; alles andere sei ei-
ne Sache der (mehr oder weniger langwierigen) Errechnung.® Ei-
ne darauf sich einlassende Analyse kann dann zwei Wege neh-
men, je nachdem, ob sie von einer sachlichen oder einer zeitli-
chen Beschreibung der Entscheidung ausgeht.

Sachlich gesehen handelt es sich, wir folgen der allgemeinen
Meinung, um eine Wahl zwischen Alternativen. Offensichtlich also
nicht um die eine oder die andere Seite der Alternative, sondern
eben um dies »oder« oder um dies »zwischen«. Aber was ist dies
»oder«, was ist die Form der Alternativitit?’ Sie selbst ist nicht

NIKLAS LUHMANN

18 | 19



Die PARADOXIE

DES ENTSCHEIDENS

moglicher Gegenstand der Wahl. Man kann sich nicht fur das
»oder« entscheiden.® Offenbar ist das »odere, ist die Form der
Alternativitdt aus dem Bereich mdglichen Entscheidens ausge-
schlossen, obwohl (oder weil?) sie ihn konstituiert. Es handelt sich
bei der Konstruktion von Alternativitat also um den Einschluf} des
Ausgeschlossenen, um den »Parasiten« im Sinne von Michel
Serres.® Der Parasit nutzt die Chance, die sich aus dem Ausge-
schlossensein ergibt. Der Entscheider selbst ist keine Alternative,
auch keine Option innerhalb der Alternative. Er kann nur sich sel-
ber wahlen, und das unbemerkt. Je rationaler die Wahl desto un-
heimlicher der Parasit, der sich mit immer neuen Zusatzunter-
scheidungen der Benennung entzieht. Mit Jacques Derrida kann
man allenfalls noch der Spur nachspiren, die das Abwesende
(Paradox) hinterlaf3t, oder genauer: »la trace de I'effacement de la
trace«.'®

Wir finden uns in einer weniger unheimlichen Gesellschaft,
wenn wir bemerken, daf¥ auch die Semiotik, die auf die Unter-
scheidung von Zeichen und Bezeichnetem verpflichtet ist, etwas
»Drittes« annehmen muf3, zum Beispiel den »interpretant« im Sin-
ne von Peirce. Will man diese Annahme als Paradox formulieren,
so geht es immer um die Einheit einer Unterscheidung, um die Sel-
bigkeit des Differenten - also um den Punkt, wo Hegelianer ihr
Glickserlebnis der »Aufhebung« haben.

Versetzt man diese Uberlegung aus der Sachdimension in
die Zeitdimension, gewinnt dasselbe Paradox der Entscheidung
eine andere Form. Fur alle Systeme, die sich durch ihre eigenen
Operationen reproduzieren, gilt, daf} sie nur in der Form des re-
kursiven Operierens existieren und also nur in dem Moment, in
dem eine Operation tatsachlich stattfindet. Daher besteht auch
die Welt immer gleichzeitig mit den aktuellen Operationen und
weder vorher noch nachher.!* Sofern solche Systeme ihre Ope-
rationen flir Beobachtungen benutzen, also unterscheiden und
bezeichnen konnen, kénnen sie die Gegenwart (in der allein sie
»sein« = operieren kénnen) als Grenze zwischen jeweiliger Ver-
gangenheit und jeweiliger Zukunft einsetzen, also zeitlich unter-



scheiden und so in gewisser Weise die Welt detemporalisieren.
Dann sieht es so aus, als ob die Welt vom Anfang bis zum Ende
der Zeit (oder auch: immer) existiert und in dieser Weltzeit dann
Dinge von mehr oder weniger langer Dauer bestehen. Aber das
ist und bleibt die Konstruktion eines Beobachters, der immer nur
gegenwartig und immer nur gleichzeitig mit der Welt operieren
kann. Die Welt umfafit dann, von der aktuellen Gegenwart aus
gesehen, die inaktuellen Zeithorizonte Vergangenheit und Zu-
kunft, und die Gegenwart verschwindet dann gleichsam in der
Welt. Sie ist nichts anderes als die Differenz zwischen Vergan-
genheit und Zukunft; oder genauer: sie ist die Einheit dieser Diffe-
renz - also ein Paradox.

Will man entscheiden, braucht man als Beobachter diese in-
aktuellen Zeithorizonte von Vergangenheit und Zukunft. Deren
Inaktualitat macht es Uberhaupt erst moglich, in die gleichzeitig
aktuelle Welt, die immer so ist, wie sie ist, und nicht anders, Al-
ternativen hineinzukonstruieren. Die Aktualitat der Entscheidung
kann in der Entscheidung nicht berucksichtigt werden. Sie ist und
bleibt jene Grenze, die das Unterscheiden erst erméglicht, aber
selbst nicht in das Unterschiedene eingehen kann. Die Entschei-
dung selbst ist weder etwas Vergangenes noch etwas Zukunfti-
ges, und sie ist weder die eine noch die andere Seite der Alterna-
tive. Selbstverstandlich kann ein Beobachter die Entscheidung
beobachten, kann eine andere Entscheidung sie als Entschei-
dungspramisse Ubernehmen oder dies ablehnen. Aber das ware
dann jeweils eine andere Operation, fir die ebenfalls gilt, daf} die
Einheit der Unterscheidung, die getroffen wird, flr die unter-
scheidende Operation selbst unsichtbar bleibt.

G. L. S. Shackle® meint, deshalb jede Entscheidung als »ur-
springlich«, als »Anfang« von etwas Neuem und mit Bezug darauf
dann als »subjektiv« auffassen zu konnen. Aber das ist bereits ei-
ne Schematisierung des Problems durch einen Beobachter, und
es mag andere Beobachter geben, die sich (wie wir) mit der Dar-
stellung aus der Sicht einer Beobachtung von Beobachtern, also
einer Kybernetik zweiter Ordnung, begnligen. Bei dieser Umfor-
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mulierung bleibt die Einsicht erhalten, dafl das Entscheiden ein
gleichsam »unnatdrliches«, gegenlaufiges Verhaltnis von Vergan-
genheit und Zukunft aktualisiert. Von jeder Gegenwart aus wird
die Vergangenheit als nicht mehr dnderbar, die Zukunft dagegen
als noch dnderbar beobachtet. Komplementar dazu laft die Ent-
scheidung sich durch die Vergangenheit nicht determinieren. Sie
konstruiert die Alternativitdt ihrer Alternative unter dem Ge-
sichtspunkt »was sein kénnte«; und sie konstruiert sie in ihrer Ge-
genwart. Was kunftige Gegenwarten betrifft, geht die Entschei-
dung aber davon aus, daB8 es einen Unterschied machen wird, ob und
wie sie getroffen wird. Also: keine Bindung an die (nicht mehr an-
derbare) Vergangenheit, wohl aber Selbstbindung in Richtung auf
die (noch anderbare) Zukunft. So gibt sich die Entscheidung als
motiviert, als intentional, als begrindet; und so stellt sie sich fir
Ruckfragen zur Verflugung. Sie macht Bindung sichtbar und tragt
damit - auch und gerade dann, wenn sie Folgeentscheidungen
weder prognostizieren noch determinieren kann - im System der
Entscheidungssequenzen zur Unsicherheitsabsorption bei.
Entsprechend sieht ein Beobachter (von welcher Gegenwart
aus auch immer) die Entscheidung verschieden je nachdem, ob
er auf die Zeit vor der Entscheidung oder auf die Zeit nach der
Entscheidung abstellt. Fir ihn ist die Entscheidung vor der Ent-
scheidung eine andere Entscheidung als nach der Entscheidung.
Vor der Entscheidung handelt es sich um eine offene Alternative,
also auch um offene Kontingenz. Mehrere Entscheidungen, so
sagt man jedenfalls,*® sind méglich. Nach der Entscheidung ver-
dichtet sich die Kontingenz; und man sieht jetzt nur noch, daf die
getroffene Entscheidung auch anders moglich gewesen ware. Die
Kontingenz (definiert als: weder notwendig, noch unmaoglich) ist
dann an einer Entscheidung fixiert. Auch hier gilt also: Eine Ent-
scheidung ist etwas Verschiedenes, »the same is different«.!* Je
nach Anschnitt, ob Uber Alternativitdt oder Uber Zeitdifferenz,
zeigt dieselbe Paradoxie der Entscheidung verschiedene Gesich-
ter. Aber es ist dieselbe Paradoxie: die Paradoxie der Einheit von



etwas Unterschiedenem, die Paradoxie der Einheit einer Form mit

zwei Seiten.
NIKLAS LUHMANN

_IIl. Zur Funktion von Paradoxien 2223

Was bringt das?, wird man jetzt fragen. Die Praxis kommt doch
mit einer geeigneten Mischung von Nuchternheit und Mystifika-
tion ganz gut zurecht. Wozu soll man sie in die Sackgasse einer
Paradoxie treiben und sie mit der geschlossenen Selbstreferenz
eines Paradoxes konfrontieren, wenn A, dann nicht -A; wenn nicht
-A, dann A.

An dieser Stelle wird es nétig sein, sich Uber die Méglichkei-
ten des Umgangs mit Paradoxien etwas breiter zu informieren.
Die Wurzeln des Begriffs liegen nicht in der Logik, sondern in der
Rhetorik. Die Logik hat nie ein besonders freundliches Verhaltnis
zu Paradoxien unterhalten. Im Gegenteil: Sie hat sie unter die all-
gemeine Kategorie des Widerspruchs gebracht und sich damit
begnugt, Widerspruchsfreiheit zu postulieren. In der Rhetorik hat-
te man dagegen weniger auf Bedingungen der Wahrheit als auf
Bedingungen der Effektivitdt von Kommunikationen geachtet.
Dabei interessierte unter anderem die Moglichkeit, durch Aussa-
gen, die offensichtlich gegen allgemein akzeptierte Meinungen
verstieBen und in diesem Sinne »para-dox« auftraten, Aufmerk-
samkeit und Nachdenklichkeit zu erregen. Diese Technik kam mit
dem Buchdruck, mit dem Renaissance-Humanismus, mit den re-
ligiosen Wirren, mit Kriegen um Wahrheitsfragen und nicht zuletzt
mit dem Verfall der scholastischen Disputationstechnik im 16.
Jahrhundert erneut zu Ansehen. Erasmus’ Lob der Torheit und
Thomas Moores Utopia gaben die Startsignale, und am Ende des
Jahrhunderts liegt eine ausgearbeitete Literatur vor, die auch
Theater und Dichtung einschlieRt.*® Bei oberflachlichem Hinse-
hen macht die Darstellung einen verspielten Eindruck, insbeson-
dere in der bloRen Auflistung von antiken Beispielen. Aber auch
dann sieht man einen geplanten Irritationseffekt - so wenn eine



Die PARADOXIE

DES ENTSCHEIDENS

Paradoxiesammlung zugleich mit einem Buch zu ihrer Widerle-
gung publiziert wird.*® Von Theologen (John Donne zum Beispiel)
ist jedenfalls anzunehmen, daf sie wissen, daf die Form der Pa-
radoxie das Erbe der Quaestionentechnik antritt: Frage, Meinung,
Gegenmeinung - und keine Autoritét zur Entscheidung der Frage!*’

Am Ernst der Angelegenheit ist also nicht zu zweifeln. Doch
hat die gleichzeitig anlaufende mathematischempirisch orientier-
te Wissenschaftsbewegung den Sieg davongetragen, Geschichte
gemacht und die Rhetorik mitsamt ihrer Faszination durch Para-
doxien erstickt. Man findet im 17. und 18. Jahrhundert zwar noch
viele Beispiele, und vor allem solche, die auf die seichte morali-
sche und aufklarerische Selbstgerechtigkeit der Zeitgenossen zie-
len.*® Trotzdem hat sich die Form so abgenutzt, dafd ihr in einem
fortschrittsglaubigen Zeitalter kein Erkenntnisgewinn abzugewin-
nen war (und ein solcher war ja auch gar nicht beabsichtigt ge-
wesen). Erst unser Jahrhundert entdeckt das Problem - oder sa-
gen wir vorsichtiger: die Form - der Paradoxie neu; teils in den
Begrindungsproblemen der mathematischen Logik, teils im lan-
gen Todeskampf der ontologischen Metaphysik - um nur Nietz-
sche, Heidegger und Derrida zu nennen.*® Wir kénnen uns jedoch
mit einer sehr viel einfacheren Analyse begnugen.

Es ist - wer wiirde das bestreiten? - davon auszugehen, daf}
alles Beobachten und Beschreiben eine aktuelle, real durchge-
flhrte Operation ist und ferner: dafd diese Operation das, was sie
beobachtet bzw. beschreibt, mufl unterscheiden kénnen. Dies gilt
nicht nur fr wissenschaftliche Analyse, sondern auch fir die in-
ternen Prozesse der Organisationen. Es gilt fur innerpsychische
Operationen ebenso wie flir Kommunikationen. Es gilt flr Erleben
ebenso wie fir Handeln. Immer erfordert Beobachten in diesem
sehr allgemeinen Sinn ein Herausgreifen von etwas im Unter-
schied zu anderem. Also die Benutzung einer Unterscheidung, die
aber nur auf der einen (der bezeichneten) und nicht auf der ande-
ren Seite zur AnknUpfung weiterer Operationen verwendet wer-
den kann.

Beobachten ist somit zwangslaufig eine Operation mit ein-



gebauter Asymmetrie. Die Forderung, beide Seiten der jeweils
beobachtungsleitenden Unterscheidung zugleich zu bezeichnen,
lauft deshalb auf die Paradoxie einer einseitigen und zweiseitigen
Aktualisierung hinaus. Andererseits muf3 ein Zugleichfungieren
der Unterscheidung als »Form« des Beobachtens vorausgesetzt
werden.?® Jede Beobachtung verwendet also eine Unterschei-
dung zugleich zweiseitig und einseitig. Sie braucht (und kann)
diese Eigenart jedoch nicht selber beobachten. Sie ist also para-
dox fundiert, bleibt aber trotzdem operationsfahig, weil sie ihre
Paradoxie durch die Faktizitat ihres Vollzugs verdeckt - verdek-
ken kann, verdecken muf3. Sie sieht nicht, daf® sie nicht sieht,
was sie nicht sieht, und das ist, wenn man noch einmal transzen-
dental-theoretisch formulieren will, eine Bedingung ihrer Moglich-
keit. Nur ein Beobachter eines Beobachters kann die Paradoxie
bezeichnen, die dem beobachteten Beobachten zugrunde liegt;
aber dies nur mit einer ebenfalls paradox fundierten Beobach-
tung. Auf der Ebene der Beobachtung zweiter Ordnung sieht man
die Unterscheidung der Beobachtung erster Ordnung als Form.
Nur hier stofft man, wenn man die Frage nach der Einheit der
Operation Beobachtung stellt, die Frage also nach der Einheit ih-
rer Unterscheidung, nach der Selbigkeit des Unterschiedenen,
auf die alles Beobachten bedingende Paradoxie. Die Form der
Paradoxie ergibt sich also erst auf der Ebene der Beobachtung
zweiter Ordnung. Sie dient nur der SelbstverblUffung des Beob-
achters zweiter Ordnung. Sie hindert nicht, dafl trotzdem ge-
schieht, was geschieht, da Operationen und auch Beobach-
tungsoperationen tatsachlich stattfinden. Selbst Paradoxien, wir
sprechen die ganze Zeit davon, kdnnen durch faktisch stattfin-
dende Operationen beobachtet und beschrieben werden. Die
Frage ist nur: wozu? Und die Antwort lautet: Es gibt keine andere
Maoglichkeit der Letztbegrindungen, weder fiir Erkennen noch fir
Handeln und schon gar nicht fir Entscheidungen.
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(Il Entfaltung der Paradoxie

Begriundungsfragen mag man der Philosophie Uberlassen, die
sich Uber Esoterik, sprachliche Finessen, schnelle Metaphern,
Transzendentalpragmatik oder sonstwie damit beschaftigt. Auch
fur die mehr mundane Beobachtungspraxis der Organisations-
und Entscheidungstheorie konnte jedoch der Umweg tber die Pa-
radoxie Sichtmdglichkeiten und Zusammenhange erschliefRen,
die anderenfalls unbeachtet blieben oder nicht im Zusammen-
hang begriffen werden kénnten. Wir erinnern daran, daf} der Pa-
radoxieschock in der traditionellen Rhetorik den Sinn hatte, den
common sense anzugreifen und Gewohnheiten wegzutherapie-
ren. Um diesen Aspekt des Paradoxiemanagements zu klaren,
benutzen wir die Unterscheidung (Unterscheidung!) von Paradoxie
und Entfaltung der Paradoxie (analog zu: Problem und ProblemI6-
sung).21 Wir beschreiben damit, wie ein Beobachter, der eine
Frage stellt, die nur durch eine Paradoxie beantwortet werden
koénnte, damit umgeht; und die Antwort ist durchaus als eine em-
pirisch Uberprufbare Theorie gemeint: Er verdrangt sie durch eine
andere, ihm einleuchtende Unterscheidung.

Entfaltung einer Paradoxie ist nichts anderes als Verlagerung
des blinden Flecks des Beobachters an eine andere, weniger sto-
rende Stelle. (In der konstruktivistisch ansetzenden Familienthe-
rapie sagt man: an eine weniger schmerzliche Stelle.) Es werden,
wider besseres Wissen, wieder stabile Identitaten eingefihrt, die
sich besser halten lassen. Musterbeispiel dieses Vorgehens
bleibt Kants Nachweis der Antinomien der traditionellen Metaphy-
sik als Startpunkt fur die Suche nach einer anderen, in der
Selbstanalyse des Bewuftseins fundierten Metaphysik.2? Aber
Identitdten kann man nur mit Hilfe von Unterscheidungen be-
zeichnen, und auch diese Unterscheidungen sind paradoxietrach-
tig. Das mufl man bei jeder Entfaltung, einer Ausgangsparadoxie
in Kauf nehmen. Der Gewinn kann also nie in einer paradoxiefrei
gesicherten Weltkonstruktion liegen, wohl aber in Organisations-



vorteilen der Kognition; oder auch in grofderer historischer Plausi-
bilitdt des Wissens in Situationen, in denen alte Unterscheidun-
gen verbraucht sind und allzu leicht »hinterfragt« werden kénnen.

Wir vermuten nun, dafd uns ein solcher Fall vorliegt. Sowonhl
im Ublichen Entscheidungsverstandnis als auch in der Ublichen
Vorstellung von Hierarchie sind wir auf ein »integumentums, auf
ein unformulierbares Moment gestofien. Im Falle von Entschei-
dung handelt es sich um ein Moment der »subjektiven« Willkir,
das erst die Entscheidung zur Entscheidung macht. Im Falle der
Hierarchie handelt es sich um die Autoritat der Position oder des
Besserwissens, die man wider besseren Wissens als von unten
nach oben ansteigend unterstellt. Wir vermuten auBerdem, daf
diese beiden Mystifikationen zusammenhangen, einander wech-
selseitig stltzen, im Sprachgebrauch verankert sind und den
Normalbetrieb insofern absichern, als niemand Anstof erregt,
wenn er diese Sprachregelung befolgt, und diese Sprache mit-
spricht (was immer er bei sich selbst davon halt und wie immer in
der Kantine daruber gesprochen wird).

Die Frage ist deshalb: Kann man die Paradoxie des Ent-
scheidens anders entfalten? Gibt es andere, heutzutage plausi-
blere Unterscheidungen, die dasselbe leisten, die ebenfalls Iden-
titdten gewinnen und die unendlichen Informationslasten der
nackten Paradoxie in endliche Informationslasten Uberfihren
kénnen?

Wir wissen: wir kdnnen eine solche Entfaltung nicht in der
Form eines logisch kontrollierbaren Schrittes erwarten. Wir mus-
sen uns auf kreative »Intuition« verlassen oder, was im Zweifel
vorzuziehen ist, auf den Forschungsstand im entsprechenden
Feld. Es scheint nun in der Tat geeignete Unterscheidungen be-
reits zu geben. Wir missen sie nur finden und in ihrem Zusam-
menhang mit einer allgemeinen Rationalitatsskepsis vorfuhren.
Es sind (1) die Unterscheidung von Entscheidungspramissen und
Entscheidung, (2) die Unterscheidung von Entscheidung und Un-
sicherheitsabsorption und (3) die Unterscheidung von Rationalitat
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DES ENTSCHEIDENS . . .
weitere geeignete Unterscheidungen geben mag.

_IV. Entscheidungspramissen

Die Unterscheidung von Entscheidungsprdmisse und Entscheidung
stammt von Herbert Simon. In &lteren Texten liest man »behavioral
premises«.?® Das hatte den Sinn, auf die Faktizitat des Entschei-
dungsprozesses aufmerksam zu machen im Unterschied zu nor-
mativen Theorien rationalen Entscheidens.?* Es geht also um
tatsachliches Verhalten, das als Entscheiden beobachtet bzw.
beschrieben und gegebenenfalls zur Rechenschaft gezogen wird.

Bei »Pramissen« ist zunachst an Programme wie vorgegebe-
ne Zwecke und Beschrankungen (faktischer oder normativer Art)
in der Wahl von Mitteln zu denken, ferner zum Beispiel an die Er-
wartungskomponenten einer sozialen Rolle,?® an vorgeschrie-
bene Kommunikationswege, auf denen eine Entscheidung anzu-
fertigen und zu validieren ist, und nicht zuletzt an die Eigenarten
der Personen (Werteinstellungen, Geschicklichkeiten, soziale Re-
sponsivitat), die mit den Entscheidungen befafit sind. Offensicht-
lich lenkt der Begriff den Blick zunachst auf strukturelle Be-
schrankungen des jeweiligen Entscheidungsspielraums.26

Die Unterscheidung von Entscheidungspramissen und Ent-
scheidungen hat von Anbeginn einen sehr begrenzten Sinn. Sie
dient dazu, den Bereich méglicher Entscheidungsrationalitat ein-
zugrenzen. Das wird mit dem Begriff des »bounded rationality«
zum Ausdruck gebracht. Wie grofd dieser Bereich sein kann, ist
ein Problem der Datenverarbeitungs- und Entscheidungstechnik.
Die Theorie zielt von vornherein also nur auf suboptimale Pro-
blemlésungen - so wie der Strukturfunktionalismus sich explizit
als zweitbeste Theorie einfliihrt. Wollte man die Gesamtwelt in Va-
riablen auflésen und jede mit jeder korrelieren oder auch nur am
Markt voraussetzen, dafl alle Preise alle Preise beeinflussen,



waren die Erkenntnis- und Entscheidungsmaoglichkeiten erkenn-
bar Uberfordert. Und da dies so ist, kann man mit einer Welt, mit einer
Gesellschaft und mit Organisationen rechnen, die immer schon auf Be-
schrdnkungen ihrer eigenen Beobachtungsmdéglichkeiten eingestellt
sind. Alle Markte aller Organisationen sind von vornherein Markte
mit begrenzter Substitutionskonkurrenz,?’ so wie die 6ffentliche
Meinung, in der sich politische Organisationen orientieren, von
vornherein in Themenbereiche gegliedert ist.

Diese strukturalistische Ausgangsannahme des »bounded ra-
tionality« 1aRt zwei Wege offen, eine Anderung auch noch der
Strukturen in Rechnung zu stellen. Man kann diese Frage als ein
Problem der Evolution einer Population von Organisationen anse-
hen, sie also der Evolutionstheorie Uberlassen.?® Das flhrt aus
der Entscheidungstheorie heraus und postuliert nur eine gewisse
Nichtzufélligkeit der evolutionaren Pramiierung bzw. Bestrafung
rationaler oder irrationaler, aber eben nicht: rational determinier-
barer Entscheidungen. Die Chancen im Kontext evolutionarer Se-
lektion kénnen aber nicht als Entscheidungspramissen in den
Entscheidungsprozefd eingefuhrt werden; sie bleiben nach dem
Selbstverstandnis der Evolutionstheorie zufallsabhangig.

Das Gegenkonzept findet man in einer Theorie der Planung
oder Steuerung von Organisationen auf dem Wege der Entschei-
dung Uber ihre Entscheidungsprémissen.29 Dabei kann es sich,
je nach der Art der Entscheidungspramissen, um Personalpla-
nung, Programmplanung oder Organisationsplanung im engeren
Sinne, also um Festlegung der Kommunikationswege in der Or-
ganisation handeln. Vom Standpunkt rationaler Entscheidung aus
gesehen liegt die Interdependenz dieser verschiedenen Sorten
von Entscheidungspramissen auf der Hand. Das wurde aber wie-
derum zu einem offenen Modell verpflichten, in dem alles mit al-
lem variiert.

Die Praxis geht denn auch von bereits feststehenden Resul-
taten fruherer Entscheidungen aus - vor allem von bereits gege-
benen Programmfestlegungen (Organisationszielen), aber auch
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von einem gegebenen (nicht rasch auswechselbaren) Personal-
bestand oder von einer vorgefundenen Grofle des Systems, die
man nur mit erheblichen internen Ruckwirkungen variieren kann.

Man kann diese Beschrankungen am Strukturmodell der
»Stelle« ablesen, wie es vor allem in der 6ffentlichen Verwaltung
gebraucht wir.3° Eine »Stelle« ist ein Identitatsprinzip zum Zwek-
ke, Variation zu ermdglichen. Man kann die Besetzung mit Perso-
nen und die Zuweisung von Aufgaben und auch die organisatori-
sche Zuordnung andern - nur nicht alles auf einmal. Das Stellen-
prinzip dient also auch dazu, Beschréankungen fiir Anderungen
durch das jeweils vorhandene sichtbar zu machen. Es ist, so ge-
sehen, auf der Ebene der Entscheidung Uber Entscheidungspra-
missen ein Prinzip des »bounded rationality«.

Mit Hilfe der Theorie autopoietischer, sich durch eigene Ope-
rationen reproduzierender Systeme kann man dem Begriff der
Entscheidungspramisse eine nochmals grofRere Tragweite geben,
die sich ganz von den Problemen der Rationalitat der Entschei-
dungen abldst (selbstverstéandlich aber nicht ausschlieft, daf}
diese Probleme weiterhin beachtet und erforscht werden). Jede
Entscheidung ist rein faktisch immer auch Entscheidungspramis-
se flr andere Entscheidungen, gleichgultig ob sie dafur die Form
einer Regel, eines Programms, einer Direktive wahlt oder nicht.
Denn: was entschieden ist, muf3 im Normalfalle nicht nochmals
entschieden werden, und wenn eine Wiederholung flir ange-
bracht gehalten wird, ist die wiederholende Entscheidung den-
noch nicht dieselbe Entscheidung, sondern wird durch die Tatsa-
che des »Vorgangs« in die Form der Wiederholung gezwangt.
Wenn dies zutrifft, folgt daraus, daf} spatere Entscheidungen die
ihnen vorgegebenen Pramissen in rekursiven Prozessen der Re-
aktualisierung ihres Sinnes als Entscheidung lesen, gleichglltig
ob eine und welche Wahl explizit getroffen worden war. In diesem
Sinne kommt es zu einer operativen SchlieBung des Systems auf
der Grundlage eigener Entscheidungen - und dies unabhangig
davon, was die beteiligten Bewuftseinssysteme als Entscheidung
erleben.



Im Pramissesein von Entscheidungen fur andere Entschei-
dungen liegt die Uberfiihrung der Ausgangsparadoxie in eine an-
dere Form, ndmlich in den Doppelsinn von Erméglichen und Ein-
schranken weiterer Entscheidungen: Folgeentscheidungen wer-
den erst dadurch moglich, dafl Vorentscheidungen vorliegen.
Oder anders gesagt: Vorentscheidungen setzen Folgeentschei-
dungen in der Kommunikation unter Erwartungsdruck, der es
dann unausweichlich macht, die weitere Entscheidung in der
Kommunikation als Entscheidung auszuflaggen.®' Die Reduktion
von Komplexitat, die mit jeder Kommunikation einer Entschei-
dung vollzogen wird, dient zugleich dem Er6ffnen eines Spiel-
raums flir weitere Entscheidungen. Das System pulsiert standig
zwischen Einschrankung und Ausdehnung von Entscheidungs-
moglichkeiten und sichert sich auf diese Weise die eigene Au-
topoiesis. Zielformeln kénnen darUbergelegt werden und der
Selbstbeschreibung des Systems dienen. Aber sie flhren nie da-
zu, dafd das System trichterférmig durch immer enger werdende
Entscheidungsspielrdume auf ein naturliches Ende (telos) zu-
strebt. Ware das der Fall, wirde es sich nicht um ein Organisa-
tionssystem handeln, sondern um ein (wie immer komplexes,
langfristiges, organisationsbedurftiges) Projekt.

In jedem Falle muf3 die Entscheidung uber Entscheidungs-
pramissen auf der Ebene einer Beobachtung zweiter Ordnung
stattfinden.®® Man plant Entscheidungspramissen fir Entschei-
der, also im Hinblick darauf, wie diese Beobachter erster Ordnung
ihre Entscheidungssituationen beobachten. Dasselbe gilt fiir jede
nachtragliche Interpretation von Pramissen als Entscheidungen.
Rein logisch gesehen flhrt das in erhebliche Schwierigkeiten.
Man bendétigte dazu eine mehrwertige Logik, die noch nicht (oder
jedenfalls nicht in der Form von Operationsanweisungen) zur Ver-
flgung steht.3® Das muR aber nicht ausschlieRen, daf man die
Chancen einer Ebene der Beobachtung zweiter Ordnung explizit
nutzt, also vor allem: die Grenzen des »bounded rationality« mit in
Betracht zieht (zum Beispiel berticksichtigt, dafl der Entscheider
sich selbst weder kennen noch andern kann) und allgemein da-

NIKLAS LUHMANN

30| 3t



Die PARADOXIE

DES ENTSCHEIDENS

von ausgeht, dafl der beobachtende Beobachter nicht sehen
kann, daf er nicht sehen, was er nicht sehen kann.3*

Normalerweise verbinden wir mit Begriffen wie Planung oder
Steuerung die Vorstellung, dies geschehe von oben und sei des-
halb durch Uberblick, wenn auch ohne genaue Kenntnisse der
Details, zu rechtfertigen. Das mag im Einzelfall so sein. Die Theo-
rie des Beobachters zweiter Ordnung macht sich aber unabhan-
gig von den Mystifikationen der Hierarchie. Sie betont, daf} es
sich um ein sehr spezifisches Beobachten in sehr spezifischen Si-
tuationen handelt; und natlrlich um ein Beobachten, das sich
seinerseits auf das stitzen muf}, was es nicht sehen kann. Dem
originaren Paradox kann man nirgendwo ausweichen.

V. Unsicherheitsabsorption

Die Praxis geht, hatten wir gesagt, von bereits feststehenden Re-
sultaten friherer Entscheidungen aus. Dies kann man allgemei-
ner formulieren mit der Unterscheidung von Entscheidung und
Unsicherheitsabsorption. Auch daflr finden wir die Quelle bei
Herbert Simon; aber auch hier nur mit erheblichen Einschrankun-
gen.® »Uncertainty absorption takes place when inferences are
drawn from a body of evidence and the inferences, instead of the
evidence itself, are then communicated«3® Nun, das ist kein
Ausnahmefall, sondern findet immer statt, wenn Entscheidungen
kommuniziert werden. Der Begriff der Unsicherheitsabsorption
erweitert den Begriff der Entscheidungspramisse; er verlagert ihn
von der strukturellen auf die prozessuale Ebene. Unsicherheits-
absorption findet statt, kdonnen wir daher auch sagen, wenn Ent-
scheidungen als Entscheidungspramissen akzeptiert und dem
weiteren Entscheiden zugrunde gelegt werden. Im Stile der Macht-
definition von Max Weber kénnen wir noch hinzufigen: gleichviel
worauf diese Akzeptanz beruht. Und der Clou ist: Es handelt sich
nicht um eine Entscheidungsleistung, sondern um einen Ent-
scheidungen verkniipfenden ProzeR.>’

Es mag sich um Autoritat im strengen, traditionellen Sinne



handeln, das heift um die Unterstellung, der Entscheider konne
seine Entscheidung hinreichend erldutern und begriinden. Autori-
tat in diesem Sinne hing in alteren Gesellschaftsformationen von
exklusivem (oder so gut wie exklusivem) Zugang zu Informationen
ab, und zwar vor allem zu Informationen mit normierender Rele-
vanz (Religion und Recht). Wenn diese Zugangsbarrieren sich auf-
I6sen - und das geschieht durch die Entwicklung der Massenme-
dien, die mit dem Buchdruck beginnt - mussen Autoritatsquellen
ausgewechselt werden. Autoritat wird zunehmend pratentids, sie
bedarf der Inszenierung, kann sich aber gegenliber entgegenge-
setzten Interessen nicht mehr durchsetzen.®® Im Ubrigen gibt es
vor allem innerhalb von Organisationen zahlreiche funktional
aquivalente Mechanismen der Unsicherheitsabsorption, die Auto-
ritdtsverluste kompensieren kénnen und zu ungepriifter Uber-
nahme der kommunizierten Reduktionen fuhren. Es kann auch
die Befurchtung sein, Ruckfragen wirden als Provokation emp-
funden werden und mehr Arger als Nutzen bringen. Die Griinde
mogen im Zustandigkeitsschema liegen und in der wechselseiti-
gen Respektierung der Zustandigkeit des anderen, oder schlief-
lich in der ArbeitsGkonomie (andere kdnnten sagen: die typische
Tragheit) von Mitgliedern einer Organisation, denn man hat
schlieBlich mit dem eigenen Arbeitspensum genug zu tun.

Die Umstellung von Autoritat auf Unsicherheitsabsorption als
dem allgemeineren Begriff durfte in der Organisationstheorie
heute weithin vollzogen sein - wenn auch nicht notwendigerwei-
se mit diesen Begriffen. Auf struktureller Ebene spiegelt sich das
in einer Umstellung von Hierarchie auf Heterarchie;*° oder in der
Umstellung vom Prinzip der »Einheit der Leitung« mit Begrenzung
durch das »span of controll« des Vorgesetzten*® auf das Prinzip
des »redundancy of potential command«.** Das heit keines-
wegs, dafd die hierarchische Ordnung aufgegeben worden ware.
Sie bleibt erhalten als Notaggregat, als Netzwerk, auf das man
zuruckschalten kann, wenn Probleme nicht anders zu I6sen sind.
Aber das Normalfunktionieren einer Organisation kann, darUber
besteht Konsens, so nicht begriffen werden. Und auch die Orga-
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nisationsberater verwenden heute andere Theorien, wenn es um
Erklarung oder Verbesserung geht - etwa die (inzwischen auch
veraltete) Theorie der Gruppendynamik, die zur Unterscheidung
von formaler und informaler Organisation und zu Programmen
der »Organisationsentwicklung« gefiihrt hatte;*? oder, mehr auf
der Linie der vorstehenden Kritik des klassischen Begriffs der
Entscheidungsrationalitat, das Konzept der Matrix—Organisation.43
Man versucht auf diese Weise, das Netzwerk der organisierten
Entscheidungszusammenhange naher an die Probleme und Ge-
fahren der Unsicherheitsabsorption heranzubringen. Damit wird,
Uberspitzt formuliert, anerkannt, dafl das Problem der Rationali-
tat in ihrer Unerreichbarkeit liegt; und da® man sich nicht darauf
festlegen kann, wie man zu zweitbesten Losungen kommt.

Die Unumganglichkeit (und also: Organisationsfahigkeit) des
schlichten Faktums der Unsicherheitsabsorption 188t sich nicht
bezweifeln, wenn man einmal darauf verzichtet hat, das Gesamt-
system unter der Maxime einer optimalen Rationalitdt mit nur
einzig-richtigen Entscheidungen zu bringen, die letztlich an der
Spitze zu verantworten ist. Es ist klar, dafl keine Organisation
funktionieren koénnte, wenn in jeder Entscheidung alle vorange-
gangenen Entscheidungen Uberprift wirden, was auch heien
miBte, die Uberprifungen zu Uberprifen. Statt dessen bilden
sich Prazedenzentscheidungen, die den kinftigen Entschei-
dungsprozessen zugrunde gelegt werden,** was dann zu subti-
len Techniken Uberlegter Unaufmerksamkeit fihren kann, mit
denen man die Bildung unwillkommener Prazedenzentscheidun-
gen zu vermeiden sucht.

Diese Uberlegungen machen zugleich deutlich, daf Unsi-
cherheitsabsorption nicht Inhalt von Entscheidungen sein kann,
Entscheidungen haben nicht die Aufgabe, ihr Entscheidungspro-
gramm anzuwenden und auflerdem noch Unsicherheit zu absor-
bieren. Unsicherheitsabsorption ist weder ein Zweck noch ein
Nebenzweck des Entscheidens. Sie geschieht zwangslaufig, wann
immer Entscheidungen im kommunikativen Verbund angefertigt
werden.



Wenn die Theorie so weit tragt, kann man auch sagen: in der
Unsicherheitsabsorption hinterlaft die Autopoiesis des Systems
ihre Spuren, das heift: die Produktion (= Reproduktion) von Ent-
scheidungen aus Entscheidungen ist nur in dieser Form moglich.
Die Strukturen dagegen kann man durch Entscheidung einflihren
und andern (was prozessual gesehen dann wieder Unsicherheits-
absorption mit sich bringt, also nur als Vollzug von Autopoiesis er-
folgen kann). Daher ist Unsicherheitsabsorption ein invariantes
Merkmal von Organisationen, Strukturierung dagegen eine varia-
ble Engfihrung von Entscheidungsinhalten.

Damit wird Unsicherheitsabsorption im Begriffsgeriist der
Organisationstheorie aufgewertet. Es handelt sich nicht um eine
Variable unter anderen, vielmehr um das Organisationssystem
selbst im zeitlichen Langsschnitt gesehen. Das heifdt selbstver-
standlich nicht, dafl hier keine Verbesserungen denkbar sind.
Aber alle Verbesserungen mussen auf der anderen Seite der Un-
terscheidung, beim Entscheiden selbst ansetzen. Und sie finden,
um darauf zurlckzukommen, deutliche Schranken in der Be-
schrankung auf »bounded rationality«.

Wir hatten schon einmal Gelegenheit, auf Parallelen zwi-
schen Organisationstheorie und Erkenntnistheorie hinzuweisen.
Jetzt zeigt sich, daf und wie Organisationen eigene Wirklichkeits-
konstruktionen anfertigen. Das muf3 in einer unbekannten Welt
geschehen, in einer Welt, die zu allem Entscheiden gleichzeitig
gegeben ist und sich mit allem Entscheiden gleichzeitig andert.
Das kann im Sinne der funktionalistischen Psychologie (Brunswik,
Bioner) oder im Sinne der &lteren Kybernetik (Ashby) als eine Uber-
forderung durch Umweltkomplexitat, als Fehlen von »requisite va-
riety« aufgefaBt werden. Man kann es aber auch radikaler formu-
lieren: Jede Organisation operiert in einer Welt, die sie nicht ken-
nen kann. Diese Welt wird durch Unsicherheitsabsorption in eine
bekannte Welt Gberfuhrt, durch eine bekannte Welt ersetzt. Dies
setzt im Ruickblick eine erste Entscheidung voraus, die die Welt
durch eine Unterscheidung anschneidet - etwa durch eine
Zwecksetzung, durch eine »Koalition« von (klinftigen) Mitgliedern
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mit einer entsprechenden Klientel als Umwelt*® oder einfach
durch den Griindungsakt einer anderen Organisation. Wie immer,
die Entscheidung (und das heifit: was jeweils im rekursiven Netz-
werk des weiteren Operierens als eine solche angenommen wird)
vollzieht die Entfaltung der Paradoxie, gehorcht der Ausgangsan-
weisung von Spencer Brown: draw a distinction, legt etwas im Un-
terschied zu anderem fest und differenziert dadurch einen Be-
reich aus, in dem das Entscheiden stattfinden kann. Der Rest
wird der Unsicherheitsabsorption Uberlassen.

Man hat sehr wohl bemerkt, daf® dieser Gang der Dinge un-
vermeidlich und in seinen Konsequenzen problematisch ist. Man
hangt gewissermafRen an den Resultaten langjahriger Unsicher-
heitsabsorption, die sich als bekannte Welt selbst validieren. Das
gilt besonders, wenn man sich auf Risiken eingelassen hatte und
es gut gegangen ist;*® aber auch, wenn man sich an Konflikte
gewohnt hat und deren Obsoletwerden nicht erkennen kann.*’
In diesem Sinne gibt es zahllose Organisationen, die von ihren
MiBerfolgen leben, weil gerade sie sichere Entscheidungsgrund-
lagen bieten. In der alteren Organisationstheorie hatte man hier
ein Innovationsproblem gesehen, Uber erfolgversprechende Stra-
tegien geforscht und vor allem auf Fiihrung gesetzt.*® Heute
scheint man eher auf externe Berater zu setzen, die, weil extern,
es leichter haben mégen, Unsicherheit wiederherzustellen.*®

_ VL. Rationalitat und Motivation

Die Unterscheidung von Rationalitdt und Motivation (oder Ratio-

nalitdt und Handlung), die Nils Brunsson vorschlagt,®®

reagiert
ebenfalls auf Probleme, die an Entscheidungen sichtbar werden,
denen Rationalitat zugemutet wird. Rationalisierung erfordert ei-
ne Auflésung von Entscheidungen in Subentscheidungen und in
Subsubentscheidungen. Es fallt leicht, darin ein Prinzip des orga-
nisatorischen Wachstums zu sehen, das zugleich den Modus der

VerknUpfung von Entscheidungen durch Unsicherheitsabsorption



starkt. Dasselbe gilt Ubrigens - in der Sozialdimension - fur Be-
muhungen um Demokratisierung der Entscheidungen.>?

Wenn man solche Befunde analysiert, torpediert man die
alte Vorstellung, der Mensch sei ein rationales und soziales We-
sen, das Vernunft und Konsens schatze und geniefle. Das mag
zwar so sein, aber die Beobachtung des Entscheidens in Organi-
sationen vermittelt einen anderen Eindruck, so als ob der
Mensch hier standig auf der anderen Seite seines »Wesens¢, im
Bereich von Korruption und Siinde operiere. Aber lassen wir sol-
che Anthropologica dahingestellt - wie immer sie die Forderung
nach einer menschengerechten Organisation beflligeln mogen.
Uns genigt die Einsicht, da® Prozesse wie Rationalisierung oder
Demokratisierung an den Bedingungen der Motivation zum Han-
deln vorbeizielen. Wer im Prozef3 der Rationalisierung (und De-
mokratisierung, wir lassen dies im Folgenden beiseite) ermudet
wird, ist kaum noch bereit, sich flir die Durchfiihrung einer Ent-
scheidung, die an Hunderten von Punkten hatte anders getroffen
werden konnen, einzusetzen. Es kommt dann zwar zu Bemuhun-
gen um eine besondere Organisationskultur, um »corporate iden-
tity«, um Ideologisierung der Organisationsziele, die genau an die-
ser Bruchstelle ansetzen. Aber die BemUhung selbst verrat das
Problem. Sie erzeugt nur eine neue Mystifikation an der Stelle, wo
wir jetzt schon gewohnheitsmagig eine Paradoxie vermuten mis-
sen.

Es fallt leicht, diese Paradoxie aufzulésen, indem man zwi-
schen sozialen und psychischen Systemen unterscheidet und
Begriffe wie Motiv, Engagement, commitment, Uberzeugtsein
psychologisch versteht. Aber damit wiederholt sich nur das Pro-
blem innerhalb des Sozialsystems der Organisation. Denn »Mo-
tive« spielen auch, ja vornehmlich in der Kommunikation eine Rol-
le, indem sie Selbstbindungen mitteilen oder fordern oder an sie
erinnern. Motive in diesem Sinne sind Regieanweisungen einer
Dramaturgie des Handelns.?? Sie sind auch Bedingungen mogli-
chen Verstehens, damit auch Bedingungen des moglichen Vor-
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griffs auf ein Verstehen oder schliellich: Themen des Vorberei-
tetseins auf Rechenschaftslegung.53 Und nicht zuletzt kann man
sagen: bei »Motiven« handele es sich um die Anschlufistellen fur
strukturelle Kopplungen zwischen psychischen Systemen, also
um diejenigen Aspekte, in denen die Kommunikation sich selbst
darauf hinweist, daf® sie von psychischen Leistungen abhangt, die
ihr fremd bleiben; oder umgekehrt: diejenigen Antworten, die ein
psychisches System sich bereitlegt, wenn es Uberlegt, was es
antworten wuirde, wenn es gefragt werden wuirde, warum es tut,
was es tut.

Diese Uberlegungen zum Begriff der Motivation zeigen an,
dafl die Kommunikation von Entscheidungen in eine Gabelung
lauft, an der sie die Sprache der Rationalitat oder die Sprache der
Motivation wahlen muf. Rationalitat gilt als selbstmotivierend.
Man braucht nicht nach Motiven zu fragen, wenn feststeht (oder
als feststehend angenommen wird), daf} richtig entschieden wor-
den ist. Erst in der modernen Welt, die fir alle Félle eine Beob-
achtung zweiter Ordnung bereithalt, kommt auch hier die Frage
nach latenten, »unbewufSten« usw. Motiven in Betracht. Dann ist
es nur konsequent, die Sprache der Motive gleichrangig neben
der Sprache der Rationalitat zu fihren und diese Unterscheidung
als Implikat des Entscheidens selbst vorauszusetzen.®* In der
Entscheidungspraxis von Organisationen wirde man jedoch er-
staunte Blicke ernten, wollte man die Entscheidenden standig
nach ihren Motiven fragen. Die Motive werden, gleichsam als
Aspekte des Mysteriums des Entscheidens, unerwahnt mittrans-
portiert. Aber ihr Fehlen kann sich bemerkbar machen, wenn
Schwierigkeiten auftreten und Personen mehr als Ublich gefor-
dert sind. Die Motivsprache wird dann aufgepfropft in der Form
einer Unternehmensideologie, als Ersatz nicht zuletzt fur das, was
im Taylorismus oder in der Gruppendynamik und »Organisations-
entwicklung« nicht gelungen ist. Auf diese Weise wird daher nur
verschleiert, da® eine Unterscheidung, eine Bifurkation von Rationa-
litdt und Motivation vorliegt. Deren Einheit ist auch hier nur als
Paradox zu haben.



_VIl. Wahrnehmung und Kommunikation

Begriffe wie Entscheidungsrationalitat oder Handlungsmotivation NIKLAS LUHMANN

werden Ublicherweise als Bezeichnung von Leistungen der an der 38139
Organisation teilnehmenden, »in ihr« arbeitenden Menschen ver-
standen. Man mufte den entsprechenden Tatbestédanden dann
mit biologischen, neurophysiologischen oder psychologischen Un-
tersuchungen nachgehen. Das durfte wenig Erfolg versprechen.
Wir haben diese biologische bzw. psychische Begriffsbedeutung
deshalb »dekonstruiert«. Dazu verhilft die Ruckflihrung dessen,
was man unter Entscheidung versteht, auf eine Paradoxie. Zur
Aufldsung dieser Paradoxie verwendet das Sozialsystem Organi-
sation bestimmte Bezeichnungen und meint mit Rationalitat, dafd
die Entscheidung bestimmten Kriterien genugt, und mit Motiva-
tion, da Individuen sich durch ihr eigenes Verhalten engagieren
und binden lassen. So weit, so gut. Ein Nebenertrag dieser Analy-
se koénnte sein, daf sie den Blick freigibt fur ein Neuaufgreifen
der Frage, worin eigentlich die Bewuftseinsleistungen bestehen,
mit denen Menschen in Organisation teilnehmen, ohne Teile der
Organisation werden zu kénnen. Es muf3 sich um etwas handeln,
was die Organisation selbst nicht kann, und hier wird man in erster
Linie an Wahrnehmungen zu denken haben.

Das mag uberraschen, denn eine lange Tradition sieht die
Eigenleistung des Menschen vor allem im Denken und in der F&-
higkeit, seinen Willen seiner ratio (Verstand/Vernunft) unterzu-
ordnen. Diese Akzentsetzung war bedingt gewesen dadurch, daf}
der Mensch durch den Unterschied vom Tier bestimmt wurde, so
dafd die animalischen Merkmale seiner Natur einen untergeord-
neten Rang erhielten.”® Nun mag man vom Denken halten, was
man will: Es ist jedenfalls nicht so sicher und nicht so friedlich wie
das Wahrnehmen. Nur Uber Wahrnehmungen ist dem Bewuf3t-
sein die Unmittelbarkeit seines Weltverhaltnisses gegeben, wobei
Unmittelbarkeit heiflen soll: nicht durch Unterscheidungen, auch
nicht durch die Unterscheidung von unmittelbar/mittelbar ver-
mittelt.>® Nur Wahrnehmung gibt das Medium Welt, in das alle
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Unterscheidungen einschlieflich die der wahrgenommenen Dinge
und Ereignisse eingelassen sind. Wie konnte es geschehen, daf
ein so wichtiger Sachverhalt in den Organisationsanalysen so gut
wie unbeachtet geblieben ist? Lag dies an einer Fehlsteuerung
durch die humanistische Tradition? Oder eher daran, daff man
auf diese Weise die Paradoxie des Entscheidens auflosen konnte,
indem man ihr ein »Subjekt« unterschob?

Am wenigsten Spielraum hat das Wahrnehmen in Verwal-
tungsorganisationen. Hier handelt es sich um Kernstrukturen des
organisierten Bereichs der Gesellschaft, hier ist Entscheidung
nicht nur Verfahren, sondern auch und vor allem Produkt der Or-
ganisation. Die Teilnehmer mussen reden/héren und schreiben/
lesen kdnnen. Aber da dies alles in Sprachform stattfindet, ist der
Variationsspielraum von Individuum zu Individuum gering. Was
wahrgenommen wird, verdankt seine Herkunft einer Intention
und ist insofern sozial validierbares Konstrukt, jedenfalls erkenn-
bar als Ergebnis einer Entscheidung. Aber dies sind Sonderbe-
dingungen. An anderen Organisationsformen erkennt man bes-
ser, dafd und wie die Unmittelbarkeit der wahrgenommenen Welt
dazu dient, Entscheidungsleistungen herauszufiltern. Das gilt
zum Beispiel fur die Auge/Hand-Koordination der Industriearbeit,
die nur gelegentlich etwas melden muf3. Es gilt vor allem aber fiir
den grofen, personalintensiven Organisationsbereich, den man
im Anschlufs an den angelsachsischen Sprachgebrauch »Feldar-
beit« nennen kénnte: die Tatigkeit von Lehrern, von Aufsehern je-
der Art.®” Hier beobachtet der Soziologe eine eigentiimliche or-
ganisatorische Losung des »interface«Problems von Wahrneh-
mung und Kommunikation, namlich konzedierte Autonomie.>® Sol-
che Arbeit ist typisch unbeaufsichtigte Einzelarbeit, orientiert an
professionellen Standards und, wie man erwartet, an Engage-
ment fir die Aufgabe. Wahrnehmungen kénnen nicht wiederholt
und nur schwer und aufwendig mit Hilfe von Rekonstruktionen
Uberpruft werden. Direktiven werden beachtet oder auch nicht
beachtet, befolgt oder auch geflissentlich Gbersehen je nachdem,
was der Fall in seiner wahrgenommenen Komplexitat erfordert.



Die Verbindungen zur Hauptorganisation werden Uber geschrie-
bene Berichte oder Antrage hergestellt, die den Erfordernissen zu
entsprechen suchen, aber hochselektiv abgefat werden. Auf
diese Weise wird das Paradox ausgekuhlt, dafl gerade Freistel-
lung zur Arbeit ohne Aufsicht fur (dann unerwartet kommende)
Aufsicht empfindlich macht. Mit der Abfassung von Berichten, al-
so mit EinfluBnahmen auf einen etwaigen Entscheidungsprozefl
der Organisation, kann man dem vorbeugen, oder jedenfalls den
Vorgesetzten im Verwaltungsbereich der eigenen Organisation die
Méglichkeit geben, das Gefuhl zu haben, daf} sie ihre eigenen
Aufgaben erflllen. Im Verhaltnis zu den Aufsichtsinstanzen kann
es nur eine lose Kopplung geben, und in den Entscheidungssitua-
tionen vor Ort wird man typischerweise eine Mischung von Legali-
tat und lllegalitat finden. Die Differenz von Wahrnehmung und
Kommunikation wird auf eine nicht standardisierbare Weise in
Ambiguitat Uberfuhrt. Fir die Organisierung solcher von Wahr-
nehmung abhangiger Tatigkeiten gibt es, mit anderen Worten,
keine Technologie, die gegen Aufieneinwirkungen hinreichend
abgedichtet werden kdnnte.®

Kann man die das Problem lésende, das Heraussortieren
von Entscheidungen erleichternde Autonomie verweigern? Dies
Problem wird seit kurzem fiir den Fall der Uberwachung hochris-
kanter groRtechnischer Anlagen diskutiert.®® Hier werden Alarm-
signale installiert, die mit der technischen Anlage so gekoppelt
sind, daf} sie wahrnehmbar werden, wenn Stérungen auftreten.
Wahrnehmbar werden! Ob sie wahrgenommen und wie sie inter-
pretiert werden, wird jedoch in anderen Systemen und vor allem:
in Systemen eines anderen Typs entschieden. Bewufitseinssy-
steme sind zwar durch eine lange evolutionare Selektion ihrer
Zentralnervensysteme auf das Wahrnehmen von Auffalligkeiten,
von Bewegung, von Anderung getrimmt, und sie halten die Unmit-
telbarkeit ihres Weltverhdltnisses nur als Differenz zu solchen
Auffalligkeiten durch. Aber Auffalligkeiten profilieren sich gegen
das, was als normal wahrgenommen wird, und gerade in der
Normalitat kénnen sich MiRstande verbergen.®* AuRerdem sind
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menschliche Wahrnehmungen immer auch interpretierte Wahr-
nehmungen, sie geben Sinn, erzeugen Verweisungsiberschisse,
kdnnen »dies oder etwas anderes« bedeuten und bleiben damit,
von der Organisation her gesehen, unzuverlassig.

Organisationen als entscheidungsbasierte autopoietische
Systeme kénnen nicht wahrnehmen. lhnen fehlt daher auch die
Moglichkeit, Wahrnehmungen ins eigene Netzwerk strukturde-
terminierter Operationen einzugliedern. Wahrnehmungen erzeu-
gen eine andere Welt. Menschen tendieren, da sie ja wahrneh-
men konnen, dazu, diese Diskrepanz zu unterschatzen und sich
selbst, wenn man so sagen darf, in die Organisation einzubrin-
gen. Das mag mit dazu beigetragen haben, das Entscheidungspa-
radox in Richtung auf verantwortliche, rationale, nur gelegentlich
fehlerhaft handelnde Subjekte aufzulésen. Die Systemtheorie
verfigt heute aber Uber analytische Instrumente, die derartige
Symbiosen als fragwurdig erscheinen lassen.

_VIIl. Vom Prinzip zum Paradox

Die Umstellung von traditionellen Begrindungsvorstellungen
(Prinzipien, Gesetzmafigkeiten) auf Paradoxien bringt, so kon-
nen wir zusammenfassen, der Organisationstheorie Systematisie-
rungsvorteile ein. Sie hangen, paradoxerweise, von der Frage ab,
wie man das Paradox wieder los wird. Dieser nicht logische, aber
auch nicht willkurliche Vorgang kann als Suche nach geeigneten
Unterscheidungen beschrieben werden. Wir hatten auch von
»Entfaltung« der Paradoxie gesprochen. Dabei wird das Zentral-
problem der Organisation, das Entscheiden, auf jeweils eine Seite
der Unterscheidung gebracht. Man kénnte mit Spencer Brown®?
von der »Innenseite« der Form, mit Gotthard Giinther®® vom Desig-
nationswert des binaren Schemas sprechen. Die andere Seite der
Unterscheidung bliebe dann (als »auflere« Seite, als »Reflexions-
wert«) frei fur weitere Bestimmung. Erst die Ausflllung dieser an-
deren Seite durch Bestimmungen macht die Unterscheidungs-
technik theoretisch fruchtbar.



Wenn man die andere Seite als »Entscheidungspramisse«
bezeichnet, gelangt man zu einem strukturellen Verstandnis der
Organisation. Wenn man sie als »Unsicherheitsabsorption« be-
zeichnet, gewinnt man ein prozessuales Verstandnis der Organi-
sation. Wenn man schlieRlich, korrespondierend mit einem nor-
mativ-rationalen Entscheidungsverstandnis, auf der anderen Sei-
te ein Problem der »Motivation« sieht, fihrt das in System/Um-
welt-Probleme mit Bezug auf das Mitgliederverhalten. Wir hatten
diese Probleme durch den Begriff der strukturellen Kopplung mar-
kiert. Auf der anderen Seite dieser Systemgrenze findet man
dann vor allem bewufit gesteuerte Wahrnehmungen; und die Or-
ganisation muf3 Mdglichkeiten finden, sich darauf einzustellen,
dafd diese Art Operation ihr fremd und unzuganglich bleibt.

Die Dispositionen schlieen an vorhandene Forschungsan-
satze an. Sie ermoglichen es, Uber sie hinauszugehen. Man kann
mit ihrer Hilfe Organisationssysteme als autopoietische Systeme
beschreiben, die Entscheidungen durch ein selbstgefertigtes
Netzwerk von Entscheidungen reproduzieren. Das erfordert zu-
satzlich zu einer Charakterisierung der Einzeloperationen als Ent-
scheidung eben die Begriffe, die wir schon haben: (1) einen Be-
griff fur die Autopoiesis selbst (= Unsicherheitsabsorption), (2) ei-
nen Begriff fur die rekursive Inanspruchnahme von Entschei-
dungsergebnissen als Struktur fir die Selektion weiterer Ent-
scheidungen (= Entscheidungspramisse) und schliefllich (3) einen
Begriff, der bezeichnet, wie die Umwelt mitwirkt, ohne selbst Ope-
rationen beisteuern zu kdnnen (= Motivation).

Eine solche Sichtweise ist nicht nur fur die Organisationsthe-
orie relevant. Sie erdffnet auch der Gesellschaftstheorie und ins-
besondere dem Versténdnis wichtiger gesellschaftlicher Funk-
tionssysteme neue Perspektiven. Das liegt nur zum Teil daran,
daf} diese Funktionssysteme fir ihre Operationen auf Organisa-
tionen angewiesen sind. Es kommt hinzu, da in der heutigen
Gesellschaft Zusammenhange zwischen Vergangenheit und Zu-
kunft einer expliziten Kopplung durch Entscheidung bedtrfen; sie
ergeben sich nicht mehr aus natirlichen Notwendigkeiten und
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Unmoglichkeiten, nicht mehr aus der Geschichte selbst, nicht
mehr aus den Imperativen einer »praktischen Vernunft«. Was
aber kann das heifen, wenn die Gesellschaft sich Entscheidun-
gen nurmehr als (irgendwie entfaltete) Paradoxie zumuten kann?

Sowohl in der kognitiven als auch in den normativen Berei-
chen gesellschaftlicher Kommunikation, also in der Wissenschaft
ebenso wie im Recht, zeichnen sich verstarkt Notwendigkeiten
ab, auf Situationsdefinitionen zu reagieren, die man nur noch als
selbsterzeugte UngewiBheit beschreiben kann.®* Die richtungswei-
senden Grundlagen daflr hat die Religion geliefert mit ihrem Ver-
such, durch Dramatisierung der Heilsungewiheit eine soziale
Disziplinierung einer im Mittelalter noch wenig christianisierten
Bevolkerung zu erreichen - und zwar bezeichnenderweise auf
der Grundlage von Bekenntnissen und Gestandnissen, also auf
der Grundlage von zu akzeptierender Selbstreferenz.®®

Dieses Modell ist in der spateren Neuzeit kopiert und genera-
lisiert worden, und heute stehen wir, nach einer Phase der Auf-
klarung Uber Religion, vor einer entsprechenden Aufklarung der
Gesellschaft selbst. In der Wissenschaft zeigt sich dies am Postu-
lat der Hypothetik allen wissenschaftlich gesicherten (!) Wissens
und neuerdings an radikal konstruktivistischen Erkenntnistheo-
rien. Im Rechtssystem findet man entsprechende Tendenzen der
Orientierung an Interessen und Werten und in Abwagungsfor-
meln, die offen lassen, was im Ergebnis herauskommt. Fur beide
Bereiche bietet die Diskurstheorie, die Jirgen Habermas ausgear-
beitet hat, entsprechende Perspektivenn: Diskurse Uber Wahr-
heits- oder Uber Normgeltungsanspriche lassen keine Prafigurie-
rung durch Naturgeschichte, moralische Prinzipien oder trans-
zendentale Invarianten einer praktischen Vernunft mehr zu;66 sie
beziehen sich auf eine ihnen noch unbekannte Zukunft, in der ei-
ne vernlnftige, allen Betroffenen einleuchtende Entscheidung er-
st noch gefunden werden muf. Auf anderen Wegen kommt auch
die Theorie selbstreferentieller, operativ geschlossener Systeme
zu gleichem Ergebnis,.67 Alle Informationen, und daher auch alles
Fehlen von Informationen, alle Sicherheit und alle Unsicherheit,



sind ein systeminternes Konstrukt und hangen von den Unter-

scheidungen ab, mit denen ein System die Welt beobachtet. Zahl-

. . . . . NIKLAS LUHMANN
reiche weitere Beispiele lieen sich nennen, etwa aus dem Erfah-

rungsbereich der Systemtheorie, aus der Risikoforschung oder 44| 45
aus Forschungen Uber Zusammenhange zwischen Technologie
und Okologie.®® Das intellektuelle Klima der neunziger Jahre
scheint sich damit abzufinden, dafs nur noch die Unsicherheit der
Zukunft eine Invariante ist, die allen Entscheidungsprozessen zu-
grunde liegt. Aber wenn das so ist, wird es nétig werden, die Ent-
scheidungstheorie selbst von Prinzip auf Paradoxie umzustellen.
Denn nur dann kann man Horrorszenarien und Verzweiflungsge-
sten vermeiden und anhand von schon gesammelten Theoriebe-
stdnden sehen, wie man damit zurechtkommt.

Eine Theorie dieser Art ist also nicht auf einzelne Organisa-
tionsbereiche wie Offentliche Verwaltung oder Produktionsberei-
che, Schulen oder Banken, politische Parteien oder Gerichte be-
schrankt. Sie Ubergreift auch die einzelnen Funktionssysteme der
Gesellschaft, fur die Organisation eine sehr unterschiedliche Be-
deutung gewonnen hat. Das macht einen hohen Abstraktionsgrad
unvermeidlich. Das muf3 aber nicht heiflen, da® man mit unana-
lysierten Abstraktionen oder mit unklaren Begriffen arbeitet. Man
sollte vielmehr Theoriebestimmungen so transparent wie moglich
gestalten. Denn nur dann kann man kontrollieren, was man an-
dern muf3, wenn irgend etwas in der Theorie nicht funktioniert.

Anmerkungen

1 Dieser Beitrag erschien zuerst in NUMMER 1/1994. Er
wird hier nochmals abgedruckt. Wir danken Niklas Luhmann fir
seine Einwilligung zu Lebzeiten.

2 Siehe hierzu vor dem Hintergrund schwedischer Erfah-
rungen Nils Brunsson, The Irrationality of Organization: Irrationality
as a Basis for Organizational Action and Change, Chichester
1985.

3 Vgl. Klaus Peter Japp, Selbstverstarkungseffekte riskan-
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ter Entscheidungen - Zur Unterscheidung von Risiko und Ratio-
nalitat, Zeitschrift fiir Soziologie 21 (1992), 31-48.

4 Aus der Literatur Uber »Systemtherapie« kann man ent-
nehmen, dafd schon dies als »systemischer Ansatz« gefuhrt wird:
Das Problem liegt nicht dort, wo die Laien es vermuten, sondern
woanders; und deshalb bendtigt das System Beratung.

5 Siehe George Spencer Brown, Laws of Form, Neudruck
New York 1979, und dazu Niklas Luhmann, Paradoxie der Form,
Ms. 1992.

6 So Heinz von Foerster, Ethics and Secondorder Cyber-
netics, Cybernetics & Human Knowing 1 (1992), LS. 9-19 (14).

7 Wir wollen nicht Ubersehen, daf es durchaus Versuche
einer logischen Rekonstruktion von Alternativitat gibt, die sich
bemihen, Widerspruchsfreiheit zu garantieren und Paradoxie
auszuschliefen. Siehe z.B. Jirgen Rodig, Die Denkform der Alter-
native in der Jurisprudenz, Berlin 1969. Aber diese Bemuhungen
verlagern das Problem nur in weitere Unterscheidungen, die dann
nicht mehr problematisiert werden; so bei Rddig in die Unter-
scheidung mehrerer moglicher Welten (z.B. S. 43) oder in die Un-
terscheidung von (realen) Individuen und Satzen (S. 58) und sehr
typisch in Logik und Linguistik in die Unterscheidung mehrerer
»Ebenen« der Analyse oder der Sprache. All diese Versuche haben
die Schwache, dafl sie das Problem der (Einheit einer) Unter-
scheidung nicht behandeln, sondern nur auslagern kénnen. Will
man auch dies noch darstellen, braucht man eine deutlich me-
talogische Theorie, die dann zugleich die Logik einschliefen,
namlich zeigen kann, da man aus dem Paradox nur heraus-
kommt, wenn man irgendwelche Unterscheidungen als vorlaufig
hinreichend plausibel zugrunde legt. »Draw a distinction« ist das
erst in sich paradoxe Paradoxievermeidungsgebot jedes Kalklils.
Siehe Spencer Brown, a.a.0. (Anm. 5), S. 3. Zur Notwendigkeit ei-
ner »kreativen« Entfaltung von Paradoxien vgl. auch Klaus Krip-
pendorff, Paradox and Information, in: Brenda Derwin/Melvin J.
Voigt (Hrsg.), Progress in Communication Bd. 5, Norwood N.J.



1984, S. 45-71. Auch gibt es Tendenzen, solche Verfahren, wenn
nicht als Logik, dann doch als Mathematik anzuerkennen. Vgl.
Louis H. Kauffmann, Selfreference and Recursive Forms, Journal
of Social and Biologijcal Structures 10 (1989), 53-72.

8 Man kann sich natirlich entscheiden, nicht zu ent
scheiden, aber dann konstruiert man eine neue Alternative mit
einem neuen »oder«. Entscheiden oder Nichtentscheiden.

9 Michel Serres, Le parasite, Paris 1980. Auch Derrida
benutzt diesen Begriff in diesem Sinne.

10 So in Jacques Derrida, Marges de la philosophie, Paris
1972, S. 76f.

11 So definiert auch G. L. S. Shackle, Information, Forma-
lism, and Choice, in: Mario J. Rizzo (Hrsg.) Time, Uncertainty, and
Disequilibrium: Explorations on Austrian Themes, Lexington
Mass. 1979, S. 19-31 (20) »... the notion of the present, the mo-
ment of which, alone, we have direct knowledge, the moment-in-
being, the moment of actuality embracing all that is. All that is, is
the present.«

12 A.a.0. (Anm. 11).

13 Wieso eigentlich im Plural, wenn man zugleich weif3,
daf} nur eine Entscheidung mdglich ist.

14 Um einen Titel von Ranulph Glanville, The Same is Diffe-
rent, in: Milan Zeleny (Hrsg.), Autopoiesis: A Theory of Living Or-
ganization, New York 1981, S. 252-262 (dt. Ubers. in: ders., Ob-
jekte, Berlin 1988) zu zitieren.

15 Einen umfangreichen Uberblick vermittelt Rosalie L. Co-
lie, Paradoxia Epidemica: The Renaissance Tradition of Paradox,
Princeton 1966. Vgl. auch Walter F. Lupi, Ars Perplexitatis: Etica e
retorica del discorso paradosso, in: Rino Genovese (Hrsg.). Figure
del Paradosso, Napoli 1992, S. 29-10; ferner die historischen
Beitrage in Paul Geyer/Roland Hagenbuchle (Hrsg.), Das Paradox:
Eine Herausforderung des abendlédndischen Denkens, Tubingen
1992.

16 Siehe als ein viel zitiertes, auch viel Ubersetztes Beispiel
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Ortensio Lando, Paradossi, cioé sententie fuori del commun pare-
re, Vinegia 1545, und dazu ders., Confutatione del libro de para-
dossi nuovamente composta, in tre orationi distinta, 0.0. o.J.

17 Siehe dazu A. E. Malloch, The Technique and Function
of the Renaissance Paradox, Studies in Philology 53 (1966),
S. 191-203.

18 Das vielleicht berihmteste Beispiel ist Bernard Mande-
ville, The Fable of the Bees: or Private Vices, Public Benefits, zit.
nach der Ausgabe von F. B. Kaye, Oxford 1924, - interessant
auch insofern, als das Aufloseschema der Moralparadoxie mit der
Unterscheidung von privat und 6ffentlich gleich mitgeliefert wird.
Vgl. auch Jean Fréderic Bernard, Eloge d’Enfer: ouvrage critique,
historique et moral, La HaYe 1759.

19 Hilary Lawson, Reflexivity: the most Modern Predica-
ment, London 1985, sieht darin geradezu das auszeichnende
Merkmal der Philosophie dieses Jahrhunderts.

20 Die Bestimmung des Begriffs »Form« durch die operative
Praxis eines Beobachters liegt denn auch dem Formenkalkdul von
Spencer Brown, a.a.0. (Anm. 5), zugrunde.

21 Vgl. neben Krippendorf, a.a.0. (Anm. 7), auch Lars Lof-
gren, Some Foundational Views on General Systems and the
Hempel Paradox, International Journal of General Systems 4
(1978), 243-253, Unfoldement of Self-Reference in Logic and
Computer Science, Proceedings of the 5th Scandinavian Logic
Symposium. Aalborg 1979, S. 205-229.

22 Hier natirlich noch nicht: wider besseres Wissen. Viel-
mehr war Gedanke, daf die Identitdten, die ein Bewuftsein in
sich selbst als notwendige Bedingungen seiner Operationen vor-
finden wirde, grofRere Stabilitdt haben mifiten als das, was als
kategoriales GeruUst der ontologischen Metaphysik Uberliefert ist.

23 Vgl. Herbert A. Simon/Donald W. Smithburg/Victor A.
Thompson, Public Administration, New York 1950, insb. S. 57ff.

24 Die Einschrankung folgt jedoch unmittelbar: »we are
concerned primarily with behavior that is conscious and rational«.



Deshalb wird spater ohne Bedeutungsveranderung auch von »de-
cision premises« gesprochen. Siehe z.B. Herbert A. Simon, Mo-
dels of Man - Social and Rational: Mathematical Essays on Ra-
tional Human Behavior in a Social Setting, New York 1957,
S. 201. An diesen Sprachgebrauch schlieRen wir an.

25 Simon, a.a.0. (Anm. 24), S. 201.

26 Annahernd zeitgleich entsteht ja auch ein erkenntnist-
heoretischer Strukturalismus, der den Variationsspielraum, der
an sich relevant sein konnte, durch eine strukturelle Definition
von Gegenstanden aufs Machbare einschrankt. Man denke vor
allem an Levi-Strauss, aber auch an Parsons Version des analyti-
schen Strukturfunktionalismus.

27 Daraus folgt im Ubrigen, dafl die generalisierte Bereit-
schaft, Geld zu akzeptieren, flr die Wirtschaftstheorie eine ihrer-
seits paradoxe Form annimmt. Siehe dazu Andre Orléan, La mon-
naie et les paradoxes de I'individualisme, Stanford French Review
15 (1992), S. 271-291. Das wird durch den Individualismus der
Entscheidungstheorien der 6konomischen Klassik unterstrichen,
wurde sich aber auch dann ergeben, wenn man die externe Refe-
renz »Individuume« wegliee und nur auf die Zahlungsoperationen
des Wirtschaftssystems selbst abstellte.

28 So Richard Nelson/Sidney Winter, An Evolutionary Theo-
ry of Economic Change, Cambridge, Mass. 1982.

29 Vgl. Niklas Luhmann, Politische Planung: Aufsatze zur
Soziologie von Politik und Verwaltung, Opladen 1971, insb.
S. 66ff. Heute ist man erheblich skeptischer in bezug auf Pla-
nungsmaglichkeiten, was terminologisch im Ubergang von »Pla-
nung« zu »Steuerung« (oder auch: regulative Politik) zum Ausdruck
kommt. Siehe nur: Helmut Willke, Entzauberung des Staates:
Uberlegungen zu einer sozietalen Steuerungstheorie, Kénig-
stein/Ts. 1983; Manfred Glagow/Helmut Willke (Hrsg.), Dezentra-
le Gesellschaftssteuerung: Probleme der Integration polyzentri-
scher Gesellschaft, Pfaffenweiler 1987; ders., Prinzipien politi-
scher Supervision, in: Heinrich BuShoff (Hrsg.), Politische Steue-

NIKLAS LUHMANN

48 | 49



Die PARADOXIE

DES ENTSCHEIDENS

rung: Steuerbarkeit und Steuerungsfahigkeit: Beitrage zur Grund-
lagendiskussion, Baden-Baden 1992, S. 51-80; Niklas Luhmann,
Politische Steuerungsfahigkeit eines Gemeinwesens Ms. 1992.

30 In der Privatwirtschaft kalkuliert man direkter mit ver-
figbaren bzw. sinnvoll investierbaren Geldmitteln, weil hier die
finanziellen Beschrankungen unmittelbar greifen. Zugleich geben
diese scharferen Beschrankungen in dem Bereich, den sie er-
moglichen, der Organisationsplanung aber auch mehr Beweglich-
keit.

31 Hierzu ausfihrlicher Niklas Luhmann, Soziologische As-
pekte des Entscheidungsverhaltens, Die Betriebswirtschaft 44
(1984), 591-603.

32 Hierzu grundlegend Heinz von Foerster, Observing Sy-
stems, Seaside, Cal. 1981 (zum Teil deutsch in: ders., Sicht und
Einsicht: Versuche zu einer operativen Erkenntnistheorie, Braun-
schweig 1985).

33 Siehe dazu im Anschluf an George Spencer Brown und
Gotthard Gunther Elena Esposito, L’'operazione di osservazione:
Costruttivismo e teoria dei sistemi sociali, Milano 1992.

34 Hierzu auch Niklas Luhmann, Wie lassen sich latente
Strukturen beobachten? in: Paul Watzlawick/Peter Krieg (Hrsg.),
Das Auge des Betrachters - Beitrage zum Konstruktivismus:
Festschrift fiir Heinz von Foerster, Minchen 1991, S. 61-74.

35 Siehe James G. March/Herbert A. Simon, Organizations,
New York 1958, S. 164 ff. Die im Text genannte Einschrankung
besteht darin, dafl mit »uncertainty absorption« nur eine be-
stimmte Variable identifiziert wird, die vermutlich mit anderen Va-
riablen (vor allem Einfluf) korreliert, aber nicht explizit auf die Un-
terscheidung von Entscheidung und Unsicherheitsabsorption ab-
gestellt wird. Deshalb ist in die Theorie auch nicht hinreichend
deutlich eingebaut, dafl Unsicherheitsabsorption als die andere
Seite der Form »Entscheidung« nie Gegenstand einer Entschei-
dung sein kann.

36 March/Simon, a.a.0. (Anm. 35), S. 165.

37 Siehe auch Karl E. Weick, Der Prozefl des Organisie-



rens, dt. Ubers. Frankfurt 1985 zur Beseitigung von Mehrdeutig-
keit als interpersoneller Prozef3, S. 206f. u. 6.

38 Vgl. zu vermuteten Auswirkungen des Fernsehens Jo-
shua Meyrowitz, No Sense of Place: The Impact of Electronic Me-
dia on Social Behavior, New York 1985, insb. S. 62ff., 160ff. Was
»entgegenstehende Interessen« betrifft, wird man insbesondere
an den Autoritatsverlust der Experten in 6kologischen Debatten
zu denken haben. lhren Angaben wird nur noch geglaubt, wenn
sie auf der »richtigen Seite« auftreten.

39 »Heterarchie« im Sinne des asthetisch, neurophysiolo-
gisch und 6konomisch inspirierten Begriffs von Warren S. McCul-
loch, Embodiments of Mind, Cambridge, Mass. 1965.

40 Siehe etwa Henn Fayol, Administration industrielle et
générale, Paris 1925. Vgl. auch Luther Gulick/L. Urwick (Hrsg.),
Papers on the Science of Administration, New York 1937.

41 So Gordon Pask, The Meaning of Cybernetics in the Be-
havioural Sciences (The Cybernetics of Behaviour and Cognition;
Extending the Meaning of »Goal«), in John Rose (Hrsg.), Progress
in Cybernetics, London 1970, Bd. 1, S. 15-44 (32). Vgl. auch Dirk
Baecker, Die Form des Unternehmens, Habilitationsschrift Biele-
feld 1992, Ms. S. 111ff.

42 Vgl. kritisch Rudolf Wimmer, Organisationsberatung: Ei-
ne Wachstumsbranche ohne professionelles Selbstverstandnis,
in M. Hofmann (Hrsg.), Management Forum, Heidelberg 1991,
S. 46-136.

43 Siehe Gerhard Reber/Franz Strehl (Hrsg.), Matrix-Orga-
nisation: Klassische Beitrdge zu mehrdimensionalen Organisa-
tionsstrukturen, Stuttgart 1988.

44 Auch der Prazedenzkult des Rechtssystems kann letzt-
lich auf diese Unmdglichkeit des Ruckgangs in abgeschlossene
Entscheidungsprozesse zurlickgefihrt werden, wobei die Grob-
schlachtigkeit dieses Auswegs im common law zu AnschlufRent-
wicklungen der Feinanalyse der ratio decidendi und zu Moglich-
keiten des distinguishing und overruling geflhrt hat. Zur Rickfuh-
rung dieser Entwicklung auf Entscheidungsprobleme siehe vor
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allem Ronald A. Heiner, Imperfect Decisions and the Law: On the
Evolution of Legal Precedents and Rules, The Journal of Legal
Studies 15 (1986), S. 227-261.

45 Speziell hierzu Herbert A. Simon, Das Verwaltungshan-
deln: Eine Untersuchung der Entscheidungsvorgange in Behdrden
und privaten Unternehmen, dt. Ubers., Stuttgart 1955, S. 71ff.

46 Vgl. dazu Japp, a.a.0. (Anm. 3), mit weiteren Hinweisen.

47 Beispiele daflr finden sich vor allem in politischen Or-
ganisationen. Man denke an die Behandlung des Asylantenpro-
blems in der Bundesrepublik oder an die schulpolitischen Kon-
troversen in Nordrhein-Westfalen.

48 Siehe als typisches Beispiel Philip Selznick, Leadership
in Administration: A Sociological Interpretation, Evanston, Il
1957.

49 Damit soll natirlich nicht behauptet sein, daf die Bera-
tungsphilosophien schon auf dieses Konzept eingeschworen sei-
en und auf das Angebot »besseren Wissens« verzichten (das dann
eben oft an zu ungenauer Kenntnis des organisationsinternen Mi-
lieus scheitert oder doch verstandlichen Widerstand auslost).
Immerhin gibt es inzwischen zahlreiche Verbindungen zwischen
Familientherapie und Organisationsberatung, die teils durch Sy-
stemkonzepte, teils durch einen erkenntnistheoretischen Kon-
struktivismus, vielleicht auch schon durch das Paradoxie-Konzept
der Mailander Schule (siehe Mara Selvini Palazzoli et al., Parado-
xon und Gegenparadoxon, dt. Ubers., 4. Aufl. Stuttgart 1985) in-
spiriert sind. Zu derzeit aktuellen Uberlegungen siehe vor allem
Rudolf Wimmer (Hrsg.), Organisationsberatung: Neue Wege und
Konzepte, Wiesbaden 1992.

50 Siehe Nils Brunsson, a.a.0. (Anm. 2). Vgl. auch ders., The
Organization of Hypocrisy: Talk, Decisions and Actions in Organi-
zations, Chichester 1989.

51 Zu diesem Vergleich: Niklas Luhmann, Organisation und
Entscheidung, in ders., Soziologische Aufklarung, Bd. 3, Opladen
1981, S. 335-389 (344ff.).



52 Siehe Kenneth Burke, A Grammar of Motives (1945)
und A Rhetoric of Motives (1950), zitiert nach der Ausgabe Cleve-
land 1962.

53 Vgl. C. Wright Mills, Situated Actions and Vocabularies
of Motive, American Sociological Review 5 (1940), S. 904-913;
Alan F. Blum/Peter McHugh, The Social Ascriptions of Motives,
American Sociological Review 36 (1971), S. 98-109; George K.
Zollschan/Michael A. Overington, Reasons for Conduct and the
Conduct of Reason: The Eightfold Route to Motivational Ascrip-
tion, in: George K. Zollschan/Walter Hirsch (hrsg.), Social Change:
Explorations, Diagnoses, and Conjectures, New York 1976,
S. 270-317; Austin Sarat/William L. F. Felstiner, Law and Social
Relations: Vocabulary of Motive in Lawyer/Client Interaction, Law
and Society Review 22 (1988), S. 737-769.

54 So verstehe ich Spencer Brown. Unter der Definition
»Distinction is perfect continence« liest man: »There can be no
distinction without motive, and there can be no motive unless
contents are seen to differ in value« (a.a.0., S. 1). Aber diese Be-
grifflichkeit spielt in der Entfaltung des Kalklls der Bezeichnun-
gen dann keine Rolle mehr.

55 Allerdings ist hinzuzufigen, dafl das Naturrecht Tiere
einbezogen hatte. So Ulpian in Digesten 1.1.1.3: »lus naturale
est, quod natura omnia animalia docuit.« Das hatte aber in der
Tradition die Folge, daR die gesamte Gesellschaftsentwicklung
als Abweichung vom Naturrecht dargestellt werden mufite: Ehe als
Abweichung vom natlrlichen Fortpflanzungstrieb; Eigentum als
Abweichung von der naturlichen Zuganglichkeit der Guter; Skla-
verei, Knechtschaft, Arbeitsverhaltnisse usw. als Abweichung von
der naturlichen Freiheit. Noch die Vertragskonstruktionen des 17.
und 18. Jahrhunderts basieren auf dieser Voraussetzung. Heutige
Anhanger des Naturrechts scheinen diese Texte nicht mehr zu
kennen.

56 Dafl diese Unmittelbarkeit eine im Bewuftsein selbst
erzeugte lllusion ist, mufl freilich angemerkt werden. Denn
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selbstverstandlich arbeitet das Zentralnervensystem, von dem
das Bewuftsein nichts weif3, mit hochkomplexen Prozessen des
Diskriminierens und Deligierens.

57 Siehe als Beispiel aus dem Bereich des Gewasserschut-
zes Keith Hawkins, Environment and Enforcement: Regulation
and the Social Definition of Pollution, Oxford 1984, insb. S. 57ff.
Besonders viele Untersuchungen Uber unbeaufsichtigtes Verhal-
ten und Selbstschutz durch stark abweichende Berichterstattung
gibt es aus dem Bereich der Polizei. Siehe z.B. Jonathan Rubin-
stein, City Police, New York 1974, Michael K. Brown, Working the
Street: Police Discretion and the Dilemma of Reform, New York,
1981; David E. Aaronson/C. Thomas Diene/Michael C. Musheno,
Public Policy and Police Discretion: Processes of Decriminaliza-
tion, New York 1984. Vgl. auch Richard McCleary, Dangerous
Men: The Sociology of Parole, Beverly Hills 1978, insb. S. 145ff,;
Jeffrey M. Prottas, People Processing: The Street-Level Bureau-
crats in Public Service Bureaucracies, Lexington, Mass. 1979,
insb. S. 26ff., 61ff.

58 Zum Zusammenhang unpredicability/autonomy insb.
Prottas, a.a.0. (Anm. 57), S. 111ff.

59 Siehe auch Niklas Luhmann/Karl Eberhard Schorr, Das
Technologiedefizit der Erziehung und die Padagogik, in: ders.
(Hrsg.), Zwischen Technologie und Selbstreferenz: Fragen an die
Padagogik, Frankfurt 1982, S. 11-40.

60 Siehe z.B. Jost Halfmann/Klaus Peter Japp (Hrsg.), Ri-
skante Entscheidungen und Katastrophenpotentiale: Elemente
einer soziologischen Risikoforschung, Opladen 1990.

61 Vgl. Erving Goffman, Relations in Public: Microstudies of
the Public Order, Harmondsworth UK 1971. Fir die ethnologische
Breite dieser Unterscheidung auch Edmund Leach, Social An-
thropology, Glasgow 1982, S. 111f.

62 A.a.0.(Anm. 5),S. 5.

63 Siehe z.B. Strukturelle Minimalbedingungen einer Theo-
rie des objektiven Geistes als Einheit der Geschichte, in: Gotthard



Gunther, Beitrage zur Grundlegung einer operationsfahigen Dia-
lektik, Bd. 3, Hamburg 1980, S. 136-182 (140ff.).

64 Siehe dazu fir das Rechtssystem Karl-Heinz Ladeur,
Postmoderne Rechtstheorie: Selbstreferenz - Selbstorganisation
- Prozeduralisierung, Berlin 1992, besonders den dritten Teil
Uber die Interpretation der Grundrechte (S. 176ff.).

65 Siehe dazu als wegweisenden Beitrag Alois Hahn, Zur
Soziologie der Beichte und anderer Formen institutionalisierter
Bekenntnisse: Selbstthematisierung und Zivilisationsprozef3, Kol-
ner Zeitschrift fir Soziologie und Sozialpsychologie 34 (1982),
S. 408-434.

66 So mit aller wunschenswerten Deutlichkeit Jurgen Ha-
bermas, Faktizitat und Geltung: Beitrage zur Diskurstheorie des
Rechts und des demokratischen Rechtsstaats, Frankfurt 1992.

67 Siehe Niklas Luhmann, Die Wissenschaft der Gesell-
schaft, Frankfurt 1990; ders., Das Recht der Gesellschaft, Frank-
furt (1993). Vgl. auch ders., Beobachtungen der Moderne, Opla-
den 1992, insb. S. 149ff.

68 Vgl. etwa Mara Selvini Palazzoh et al., Paradoxon und
Gegenparadoxon, dt. Ubers., Stuttgart 1977; Fritz B. Simon, Mei-
ne Psychose, mein Fahrrad und ich: Zur Selbstorganisation der
Verrucktheit, Heidelberg 1990; Jost Halfmann/Klaus Peter Japp
(Hrsg.), Riskante Entscheidungen und Katastrophenpotentiale:
Elemente einer soziologischen Risikoforschung, Opladen 1990.
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