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Planung ist zweifelsohne eine Lieblingsbeschiftigung von Organisationen. Das ist kaum
zu Ubersehen. Nichts ist davor gefeit, geplant zu werden. Immerfort auf der Suche nach
ungeplanten Liicken, die man nicht sich selbst iiberlassen darf, planen Organisationen
ihre Budgets, ihren Personaleinsatz, ihre Produktzyklen, ihre Investitionen und ihre
Produktionsverfahren. Sie planen sogar ihre Planung selbst und haben auch Plédne in der
Schublade fiir den Fall, dass die aktuellen Pldane scheitern. Hat man einen Plan, so die
allgemeine Vorstellung, kann schon nichts mehr schief gehen, und wenn doch: kein
Plan ohne Plan B. Geplant werden aber nicht nur die unterschiedlichsten Dinge, sondern
es wird auch kontinuierlich geplant. Planung steht nicht blol am Anfang einer Ent-
scheidungskette. Die unterschiedlichen, parallel arbeitenden und sich iiberlagernden
Abteilungen, Hierarchieebenen, Projekte, Stellen und Aufgaben erfordern alle ihre ent-
sprechenden Pléne, so dass stets irgendwo Planung stattfindet. Und schlieBlich ist diese
kontinuierliche Planung nicht nur auf Planer beschriankt, auch wenn das formal so er-
scheinen mag. Es sind nicht nur bestimmte fiir Planung abgestellte Personen, die in Or-
ganisationen planen, wihrend andere ihrem Tagesgeschift nachgehen, sondern Planung

wird von jedem Mitarbeiter als Teil seiner Mitgliedschaft erwartet.

Obwohl Pldne ihre Vorgaben eigentlich duflerst selten erfiillen und sogar eher regelmai-
Big verfehlen, planen Organisationen unbeeindruckt weiter. Ziele werden dann eben
weniger eindeutig formuliert, um Spielraum fiir die Interpretation von Ergebnissen zu
gewinnen. Das wird hiufig so gehandhabt, ohne dass man deswegen bose Absicht un-
terstellen muss. Vor diesem Hintergrund werden auch die Appelle betriebswirtschaftli-

cher Planungsexperten und Berater verstdandlich, die nicht miide werden zu betonen,

* Ausgearbeitetes Vortragsmanuskript (Ziirich, 15. September 2005). Ich danke Gaby Belz fiir die Einla-
dung.



dass Ziele prazise und eindeutig formuliert werden miissen. Natiirlich haben sie Recht.
Aber die Wirklichkeit des Planens sieht anders aus. Eine derartige Praxis des Planens
ndhrt die Vermutung, dass Planung mehr (oder weniger) zu sein scheint als die ent-

scheidende Bedingung fiir optimale Zielerreichung.

Ich mochte in meinem Vortrag versuchen, aus verschiedenen Blickwinkeln zu beleuch-
ten, was es mit dieser Faszination fiir Planung und Pléne in Organisationen auf sich hat.
Mich interessiert das Phdinomen Planung unabhingig davon, ob es lang- oder kurzfristi-
ge Planung, 6konomische oder politische Planung, operative, taktische oder strategische
Planung, Budget-, Qualitéts-, Ressourcen-, Produktions- oder Personalplanung ist. Es
geht um Merkmale und Effekte jedweder Planung. Wie ist sie moglich und was macht

sie offensichtlich fiir Organisationen so unentbehrlich?

Mein Vorgehen wird ein soziologisches sein. Damit sage ich bereits, worliber ich nicht
reden werde. Sie werden durch die folgenden Uberlegungen nicht erfahren kénnen, wie
man besser, effektiver oder effizienter planen kann oder ob Planung per se gut oder
schlecht ist oder ob Organisationen zu viel oder zu wenig planen. Soziologie zu betrei-
ben hei3t unter anderem, jedes Phdnomen, das einen interessiert, in den Kontext von
Kommunikation und ihrer Eigenarten zu stellen. Es heifit im Hinblick auf unser Thema
auflerdem, sich dessen bewusst zu sein, dass Planung nicht nur in Organisationen statt-
findet und dass Planung in Organisationen immer auch gesellschaftliche Kontexte auf-

ruft. Deshalb Planung und Kommunikation und nicht etwa: Planung und Entscheidung.

Aber ich habe diesen Titel nicht nur deshalb gewéhlt. Das ,,Und* des Titels ldsst ndm-
lich auf interessante Weise offen, in welcher Beziehung Planung und Kommunikation
zueinander stehen. Man kann es in mehreren Hinsichten spezifizieren, die stets mitge-
dacht werden miissen, wenn es um Planung in Organisationen geht. Erstens ist Planung
selbst nichts anderes als Kommunikation, nimlich Kommunikation zwischen Planen-
dem und Geplantem, in unserem Fall: zwischen Planer und Organisation.' Der Planer
erdffnet der Organisation und die Organisation dem Planer Freiheitsgrade und setzt sie
zugleich unter Bedingungen, so dass ein Spiel in Gang gesetzt wird, das Kausalitdten

zwar voraussetzt, selbst aber keine Kausalitit, sondern Kommunikation ist.> Die Kom-

' Vgl. W. Ross Ashby, Einfiihrung in die Kybernetik, Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1974 (engl. 1956),
S. 363 ff.
2 Dirk Baecker, Form und Formen der Kommunikation, Frankfurt am Main: Suhrkamp, 2005.



munikation der Planungsabsicht verdandert die Organisation auf eine Art und Weise, die
durch Planung nicht mitberiicksichtigt werden kann. Die Mitarbeiter richten sich darauf
ein, dass sie geplant werden. Das macht die Organisation fiir die Planung unvorherseh-
bar. Zweitens geschieht Planung immer im Kontext anderer Kommunikation, und Kon-
text bedeutet, dass intern und extern andere Kommunikation gleichzeitig mitlduft und
allein deshalb schon nicht beeinflusst werden kann. Die Gegenwart der Organisation ist
fiir Planung unerreichbar. Und daraus ergibt sich drittens, dass Planung kommuniziert
werden muss, um in der Organisation einen Effekt zu haben, aber genau deswegen auch
zum Scheitern verurteilt ist. Es gibt anschlieBend tausend gute Griinde, vom Plan auch
wieder abzuweichen oder ihn zu sabotieren. Mikropolitische Interessen sind fiir Planung
unkalkulierbar. Wenn ich folglich {iber Planung und Kommunikation rede, bedeutet das,
kurz gesagt, darauf aufmerksam zu machen, dass Planung im System beobachtet wird

und sich als Planung beobachtet weil3.

Obwohl ich keine Management-Tools vorstellen werde, die sie mit nach Hause nehmen
konnen, um sie bei ihrem néchsten Projekt einzusetzen, so hoffe ich doch, dass der ein
oder andere Gedanke bei der Arbeit an ihren eigenen Werkzeugen wiederauftaucht und
ihnen einen anderen Blick auf ihre eigene Praxis oder die Praxis ihrer Kunden liefern
kann. Das einzige, was die Soziologie ndmlich fiir den Praktiker bietet, ist die Schér-

fung seines Blicks fiir Alternativen. Und das wiederum ist gar nicht so wenig.

Ich mochte das Thema Planung folgendermallen angehen. Um die Grundlage fiir eine
Perspektivenverschiebung des Themas zu schaffen, ist es zunédchst notwendig, das gén-
gige Bild von Organisationen als zweckgerichtete und rationale soziale Gebilde zu revi-
dieren. Dann werde ich auf die Funktion von Planung fiir Organisationen eingehen und
abschlie3end die Frage stellen, wie sich Planung angesichts der hier vorgestellten Figu-
ren aus der soziologischen Systemtheorie und der Organisationstheorie beobachten

lasst.

Organisation und Planung

Wenn man iiber Planung nachdenkt, denkt man zugleich {iber Organisation nach. Im
Alltag werden Planung und Organisation kaum unterschieden: organisiert man eine Par-

ty, so ist das gleichbedeutend damit, dass man eine Party plant. Jede Verdnderung unse-



rer Vorstellung von Organisation bringt deshalb auch eine Verdnderung unserer Vor-
stellungen von Planung mit sich. Eine Organisation ist ohne Planung schlicht nicht vor-
stellbar und wahrscheinlich wiirde man auch niemanden finden, der sich einer solchen
Organisation anschlieen wiirde, weil die Ungewissheit ein individuell nicht zu bewil-
tigendes Mal iibersteigen wiirde. Ich mochte daher damit beginnen, gingige Vorstel-
lungen von Organisation in Frage zu stellen, indem ich einfach ein anderes Bild an ihre

Stelle setze.

Was immer man sich jeweils unter einer Organisation vorstellt — die Organisationstheo-
rie der letzten 40 Jahre raubt jede Illusion von Ordnung und Rationalitit.” Aus Threr
eigenen Erfahrung heraus werden Sie wissen, dass Organisationen nur selten so organi-
siert sind, wie sie es nach au3en vorgeben zu sein. Aber es ist schlimmer. Die Forscher
Cohen, March und Olsen haben in einem 1972 erschienen Aufsatz den Gedanken, dass
Organisationen bei weitem nicht so geordnet sind, wie gemeinhin angenommen wird,
auf die Spitze getrieben. Organisationen, so die drei Autoren, sind Garbage Cans — also
Miilleimer.* Lisst man sich nach einer ersten Verwunderung auf diesen radikal formu-
lierten Gedanken ein, erscheint er gar nicht so weit hergeholt. Es gibt empirisch ndmlich
zahlreiche Hinweise darauf, dass Organisationen keine rationalen Instrumente der Er-
reichung von zuvor definierten Zielen sind. Dazu verfehlen Organisationen ihre Ziele
viel zu oft und Erfolge beziehungsweise Misserfolge sind oft erst im Nachhinein be-

nennbar und bezifferbar.

* Die Literatur ist nicht iiberschaubar. Erwahnung finden miissen allerdings James G. March und Herbert
A. Simon, Organizations, zweite Auflage, Cambridge: Blackwell, 1993 (erste Auflage 1958); Niklas
Luhmann, Funktionen und Folgen formaler Organisation, dritte Auflage, Berlin: Duncker & Humblot,
1976 (erste Auflage 1964); James G. March und Johan P. Olsen, Ambiguity and Choice in Organizations,
Bergen: Universitestforlaget, 1976; Michel Crozier und Erhard Friedberg, Macht und Organisation: Die
Zwinge kollektiven Handelns, Konigstein/Ts.: Athendum, 1979; Karl E. Weick, Der Prozess des Organi-
sierens, Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1985 (engl. 1979); Nils Brunsson, The Irrational Organization:
Irrationality as a Basis for Organizational Action and Change, Chichester: Wiley, 1985; Willi Kiipper und
Gtinther Ortmann (Hrsg.), Mikropolitik: Rationalitdt, Macht und Spiele in Organisationen, Opladen:
Westdeutscher Verlag, 1988; W. Richard Scott, John W. Meyer (Hrsg.), Institutional Environments and
Organizations: Structural Complexity and Individualism, Thousand Oaks: Sage, 1994; Klaus Tiirk, ,,Die
Organisation der Welt*: Herrschaft durch Organisation in der modernen Gesellschaft, Opladen: West-
deutscher Verlag, 1995; Niklas Luhmann, Organisation und Entscheidung, Opladen/Wiesbaden: West-
deutscher Verlag, 2000; Dirk Baecker, Organisation als System, Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1999 und
ders., Organisation und Management, Frankfurt am Main: Suhrkamp, 2003.

* Michael D. Cohen, James G. March und Johan P. Olsen, A Garbage Can Model of Organizational
Choice, in: Administrative Science Quarterly 17 (1972), S. 1-25.



Lassen wir uns also einfach einmal auf diesen Gedanken ein. Was enthélt der Miilleimer
in diesem Miilleimer-Modell der Organisation? Er enthélt Entscheidungen, die nach
Problemen suchen; Fragen, die nach Entscheidungssituationen suchen, in denen sie ge-
klart werden kdnnen; Losungen, die nach Sachverhalten suchen, fiir die sie eine Ant-
wort sein konnen; und Entscheider, die nach Arbeit suchen. Doch damit ist keineswegs
gemeint, dass der Miilleimer ein schieres Durcheinander bezeichnet, in dem alles, was
passiert, dem Zufall liberlassen ist. Eine solche Behauptung wére empirisch kaum
durchzuhalten. Der Witz an diesem Miilleimer ist ein anderer. Der Miilleimer steht fiir
eine bestimmte Struktur. Er ist die Struktur, die sich Organisationen geben, um auch
dann immerfort Entscheidungen treffen und Probleme bearbeiten zu konnen, wenn sie
gar nicht wissen, was sie tun, weil Ziele uneindeutig sind, Probleme zu spét oder gar
nicht erkannt werden und Entscheider gerade besseres zu tun haben (zum Beispiel Fusi-

onen planen).

Dieses Bild von Organisationen als Miilleimer habe ich stellvertretend fiir einen GroB-
teil der Organisationstheorie bemiiht, weil es auch durch die Wortwahl radikal mit wir-
kungsméchtigen betriebswirtschaftlichen Vorstellungen bricht, die Organisationen mit
Rationalitit, Linearitdt und Steuerbarkeit verbinden. Auflerdem macht der Miilleimer
drei Dinge deutlich: (1) Organisationen sind fiir sich selbst nicht durchschaubar, das
heil3t sie wissen nicht, wie als nichstes entschieden wird, (2) Planung erscheint unter
diesen Voraussetzungen der Intransparenz ein sehr gewagtes Unternehmen am Rande
des Scheiterns und (3) solange weiter Entscheidungen kommuniziert werden konnen,
kann eine Organisation weiter ihre Ziele suchen, ihre Entscheider beschiftigen und

Probleme schaffen und bearbeiten.

Cohen, March und Olsen haben mit der Metapher des Miilleimers etwas beschrieben
(und mit Computern simuliert), was erst spéter mit dem Soziologen Niklas Luhmann
seinen theoretischen Ausdruck gefunden hat.” Der Miilleimer ist nichts anderes als eine
phédnomenologische Beschreibung von Organisationen als soziale Systeme. Ich mochte
an dieser Stelle deshalb knapp einige Grundgedanken der soziologischen Systemtheorie

vorstellen, um einerseits ein wenig deutlicher zu machen, warum das Miilleimer-Modell

> Vgl. Niklas Luhmann, Die Kontrolle von Intransparenz, in: Heinrich W. Ahlemeyer und Roswitha
Konigswieser (Hrsg.), Komplexitdt managen: Strategien, Konzepte und Fallbeispiele, Wiesbaden: Gabler,
1997, S. 51-76; ders., Organisation, in: Willi Kiipper und Giinther Ortmann (Hrsg.), Mikropolitik, a.a.O.,
S. 165-185; ders., Organisation und Entscheidung, a.a.O.



bereits recht genau beschreibt, was Organisationen als soziale Systeme auszeichnet und
um andererseits Denkfiguren zu gewinnen, mit denen man das Problem der Planung
besser in den Blick bekommt. Die fiinf Grundgedanken, um die es mir geht, sind Kom-
plexitdt, die Bestimmung von Operationen eines Systems, die Kommunikation von Ent-
scheidungen als Operationstyp von Organisationen, der im System und als System stets

gegenwirtige Beobachter und der Umgang von Organisationen mit Zeit.

Systeme sind entgegen der gédngigen Wortverwendung gerade nicht besonders geordne-
te, saubere, wohldefinierte Zusammenhinge, sondern chaotische, undurchsichtige und
schlechtdefinierte Zusammenhinge, die einen Beobachter {iberfordern und sich dem
Aufstellen einfacher Ursache-Wirkungs-Bezichungen versperren.® Nur deswegen macht
es tiberhaupt Sinn, von Systemen zu sprechen. Systeme sind immer nicht-triviale Ma-
schinen.” Sie sind als Phianomene erfunden worden, weil das Problem der Komplexitit
die Grenzen von Statistik und Kausalitdt sichtbar gemacht hat. Man spricht von Kom-
plexitit, wenn ein Phinomen weder statistisch, noch kausal beschrieben werden kann,
weil seine Elemente einerseits zu heterogen sind, um Haufigkeiten, Mittelwerte und
Verteilungen zu ermitteln und andererseits zu zahlreich sind, als dass eine eindeutige
Identifikation von Ursachen und Wirkungen méglich wire.® Komplexitit zu unterstellen
bedeutet, dass man sich auf die Suche nach einem noch unbekannten Mechanismus
macht, der liber das Aufrufen einer Unterscheidung fiir den Zusammenhang des beo-

bachteten Phinomens sorgt.

Der Miilleimer ist eine metaphorische Einheitsbezeichnung fiir die Komplexitét, die
eine Organisation im Zuge ihres Operierens aufbaut. Die Systemtheorie interessiert je-
doch weitaus spezifischer die Bestimmung einer Unterscheidung, die in der Lage ist, die
unbestimmte Komplexitit eines Miilleimers zu erzeugen. Das bringt mich zu einem

zweiten Grundgedanken der Systemtheorie. Bei aller durch Komplexitit bedingten U-

6 Zumindest kann man rasch feststellen, dass Ursache-Wirkungs-Ketten in der Regel nicht wie erwartet
funktionieren. In Organisationen werden natiirlich tagtdglich unzéhlige Kausalbeziehungen vorausgesetzt
und gekniipft. Auch und gerade Planung ist ohne die Annahme kausaler Beziehungen zwischen Variablen
nicht moglich. Es gibt in Organisationen sogar Beobachter, die immerzu damit beschiftigt sind, Kausali-
titen zu rekonstruieren und zu dekonstruieren. Man nennt sie Manager. Die Tatsache, dass Organisatio-
nen als soziale Systeme sich nicht kausal erkldren lassen und auch nicht so funktionieren, darf also nicht
zugleich dazu verleiten, die Rolle der Kausalitdt im System zu unterschitzen.

7 Heinz von Foerster, Prinzipien der Selbstorganisation im sozialen und betriebswirtschaftlichen Bereich,
in: ders., Wissen und Gewissen: Versuch einer Briicke, Herausgegeben von Siegfried J. Schmidt, Frank-
furt am Main: Suhrkamp, 1997 (engl. 1984).

¥ Siche Warren Weaver, Science and Complexity, in: American Scientist 36 (1948), S. 536-544.



berforderung eines Beobachters (Beraters, Managers, Planers etc.), der sich einem Or-
ganisationssystem widmet, ist eines gewiss: Er kann die Organisation unterscheiden von
anderen sozialen und nicht-sozialen Zusammenhingen, sonst kénnte er sich ihr gar
nicht widmen. Und Organisationen kdnnen sich offensichtlich auch selbst von anderen
Organisationen, Mirkten und dem Rest der Gesellschaft unterscheiden. Ausgehend von
diesen beiden Offensichtlichkeiten ist die Systemtheorie ein Versuch, den jeweiligen
Operationen auf die Spur zu kommen, die Systeme benutzen, um sich fiir sich selbst
und fiir andere von einer Umwelt unterscheidbar zu machen. Das ist also der zweite
Grundgedanke dieser Theorie: dass Systeme sich von einer Umwelt unterscheiden kon-

nen und dazu eine ganz bestimmte Operation verwenden.’

Der dritte Grundgedanke spezifiziert diese Annahme fiir die Soziologie und fiir Organi-
sationen als eines bestimmten Typs sozialer Systeme. Fiir soziale Systeme im allgemei-
nen (d.h. fiir Interaktionen ebenso, wie fiir Organisationen und die Gesellschaft als
umfassendes Sozialsystem) kommt als Operation, die einen Unterschied zur Umwelt
macht und reproduziert, nur Kommunikation in Frage.'® Immer wenn Kommunikation
stattfindet, handelt es sich um ein soziales System und immer, wenn ein soziales System
in Gang kommt, kann es das nur durch Kommunikation. Denken wir an Organisationen
als soziale Systeme heifit das: Organisationen sind Kommunikationssysteme. Aber das
ist noch zu unspezifisch, denn es gilt schlieBlich fiir alle sozialen Systeme, dass ihre
Elemente Kommunikationen sind. Die soziologische Systemtheorie behauptet deshalb,
dass jede Organisation vom Kindergarten, iiber ein Unternehmen bis hin zu Vereinen,
Krankenhdusern und Gefangnissen die Kommunikation von Entscheidungen als
Operation benutzt.'' Organisationen unterscheiden sich von ihrer Umwelt, indem sie
Entscheidungen durch Vorgriff und Riickgriff auf andere eigene Entscheidungen
reproduzieren. Nichts anderes wurde schon im Miilleimer-Modell behauptet. Der
Miilleimer ist eine Struktur, die ein weiteres Entscheiden auch unter Bedingungen der
Ungewissheit moglich macht, so dass die eigene Entscheidungsgeschichte
fortgeschrieben werden kann. Es spielt dabei keine Rolle, ob Entscheidungen sich als
falsch oder richtig, schnell oder langsam, autoritdr oder demokratisch herausstellen.

Entscheidend ist, dass weiter entschieden werden kann.

? Vgl. Niklas Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, Heidelberg: Carl-Auer, 2002.

'% Siehe Niklas Luhmann, Soziale Systeme: Grundri$} einer allgemeinen Theorie, Frankfurt am Main:
Suhrkamp, 1984.

"' Luhmann, Organisation und Entscheidung, a.a.O.; Baecker, Organisation als System, a.a.0.



Man beachte, dass es um die Kommunikation von Entscheidungen geht. Mit ,,Entschei-
dung* ist also kein menschlicher Entschluss gemeint. Welche Gefiihle, Gedanken, un-
bewusste Muster oder andere Prozesse bei einem Mitglied der Organisation durch das
Treffen einer Entscheidung aufgerufen werden mogen, interessiert die Organisation
nicht. Zumal nur das soziale System Organisation bestimmen kann, was als Entschei-
dung gilt und wer als Entscheider beobachtet wird, und zwar unabhingig von formal

zugeschriebenen Positionen.

Die Reproduktion von Entscheidungen ist das ausschlaggebende Moment, um
Organisationen als soziale Systeme zu begreifen. Ein System ist eine Sequenz von
Operationen, die sich trotz fortwdhrender Stérungen reproduzieren kdnnen — fiir den
Fall von Organisationen eine Sequenz von kommunizierten Entscheidungen. Diese
Sequenz grenzt sich gegen andere mogliche Sequenzen, andere Kommunikationen oder
auch gedankliche, biologische und physikalische Prozesse ab. Das alles ist dann fiir das
System Umwelt. Aber eben nicht rdumliche Umwelt, sondern operativ generierte und
gleichzeitig mitlaufende Umwelt. Deswegen ist eine Organisation auch kein Objekt im
Raum, sondern die Aufrechterhaltung einer Unterscheidung — einer Unterscheidung zu
allem, was sich nicht in diese kommunikative Sequenz von Entscheidungen einfiigt und

das deshalb von der Organisation aus gesehen Umwelt ist.

Innerhalb dieser Grenzen des Erzeugens aufeinander bezogener Entscheidungen kann
dann alles mogliche passieren: Intrigen, Klatsch, Machtspiele, Mobbing, Afféaren, Lieb-
schaften, Plausch, Meetings, Flurgesprache usw. In die Beschreibung von Cohen,
March und Olsen tibersetzt konnte man sagen, dass in Organisationen selbstverstindlich
alles mogliche passiert, solange nur immer wieder lose gekoppelte Strome von Proble-
men, Fragen, Losungen und Entscheidern sich treffen, um dabei ein einziges Resultat zu
produzieren: Entscheidungen, die als Grundlage fiir weitere Entscheidungen dienen

konnen.

Das bringt mich zu einem vierten Grundgedanken. Denn um eigene Entscheidungen als
eigene erkennen zu kdnnen, bedarf es eines Beobachters. Die Systemtheorie radikali-
siert diesen Gedanken auf zweierlei Art. Zum einen ist das System selbst ein Beobach-

ter, der sich von einer Umwelt unterscheiden kann und zum anderen sind alle Entschei-



dungen im System selbst wieder der Beobachtung ausgesetzt.'* Der Untergebene beo-
bachtet seinen Chef im Hinblick auf Entscheidungen, der wiederum beobachtet seine
Abteilungsleiter und unterstellt ihnen Entscheidungen und so weiter. Dieser Vorgang
lauft unabhéngig davon, ob diejenigen, denen man Entscheidungen zuschreibt, selbst
glauben, entschieden zu haben: Als Entscheider beobachtet, als Entscheider gehandelt.
Prinzipiell jedes Organisationsmitglied, vom Vorstandsvorsitzenden bis hin zum Ma-
schinenbediener, ist der Beobachtung als Entscheider ausgesetzt. Die Kommunikation
von Entscheidungen ist keineswegs nur ein Geschehen, dem ein Entschluss vorausgeht,
iiber etwas zu berichten, was zuvor hinter verschlossenen Tiiren entschieden worden ist.
Die Entscheidung ist fiir die Organisation nicht unbedingt das, was zum Beispiel der
Aufsichtsrat mitteilt, wenn er nach einer Sitzung vor die Tiir tritt. Auch das kann als
Entscheidung registriert werden, aber der Aufsichtsrat, um bei diesem Beispiel zu blei-
ben, entscheidet meistens viel mehr als nur das, was er als offizielle Marschroute aus-
zugeben glaubt. Das verweist aber nicht auf irgendeine Verschleierungstaktik, in dem
Sinne, dass er nicht alles mitteilt, was entschieden worden ist. Es bezeichnet vielmehr
den Umstand, dass die Organisation ihren Aufsichtsrat beobachtet und diese Beobach-
tung von der Spitze nicht kontrolliert werden kann. So kann die Zustimmung flir eine
neue Produktreihe zum Beispiel auch mitkommunizieren, dass man die Entwicklung der
anderen Produkte nicht mehr vorantreiben will, was in der Organisation ungeahnte Ef-

fekte haben kann. Ob das wirklich zum Plan gehort oder nicht, spielt dabei keine Rolle.

Ein fiinfter und letzter Grundgedanke der Systemtheorie mit Bezug auf Organisation,
auf den ich hier eingehen mdchte, bringt uns direkt in die Ndhe des Nachdenkens iiber
Planung, denn es geht um den Faktor Zeit. Es gibt eine zentrale Besonderheit von Orga-
nisationen — und zwar ganz im Gegensatz zur Gesellschaft, in der sie ihren Unterschied
reproduzieren —, die Planung nicht nur begiinstigt, sondern auch iiberhaupt erst ermdg-
licht. Es ist ihr spezifischer Umgang mit Zeit. Organisationen sind, kurz gesagt, Zeitma-

schinen. Ich mdchte ein wenig erldutern, was ich damit meine.

In unserer heutigen Gesellschaftsform handhaben wir Zeit tiber die Differenz von Ver-
gangenheit und Zukunft. Dabei erleben wir die Vergangenheit als festgelegt und be-

kannt, die Zukunft als verdnderbar und gestaltbar, aber unbekannt. Das gilt zunichst

'> Heinz von Foerster, Prinzipien der Selbstorganisation im sozialen und betriebswirtschaftlichen Bereich,
a.a.0.
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einmal auch fiir Organisationen. Die Zukuntft ist auch fiir sie unbekannt. Sie sind aber
deswegen Zeitmaschinen, weil sie dieses Zeitschema von Vergangenheit und Zukunft
manipulieren. Das ist im Prinzip ihre Hauptbeschiftigung. Ungeachtet dessen, dass auch
Organisationen sich iiber eine kaum zu bewéltigende Ungewissheit technologischer,
globaler, 6konomischer und politischer Entwicklungen beklagen (schlieBlich sind sie
selbst Vollzug von Gesellschaft), kehren sie dieses Schema um." Sie legen die Zukunft
fest und behandeln die Vergangenheit als verdnderlich. Jede einzelne Entscheidung tut
genau das. Sie legt Zukunft fest und kommuniziert zugleich mit, dass sie sich von ver-
gangenen Ereignissen 10sen kann, indem sie die Vergangenheit als einen Fundus von

Alternativen behandelt.

Man muss das mit der ndtigen Genauigkeit verstehen. Organisationen sind als soziale
Systeme selbstverstiandlich hochgradig geschichtsabhéngig. Sie konnen ihre Vergan-
genheit nicht einfach abstreifen und ungeschehen machen. Auch fiir sie gilt, dass die
Zukunft ungewiss und die Vergangenheit unverinderlich ist. Aber sie setzen mit jeder
Entscheidung dieser derart konditionierten Zeitform etwas entgegen. Deswegen spricht
man auch davon, dass Organisationen im Wesentlichen Unsicherheitsabsorption leis-
ten.'* Jede Entscheidung absorbiert die Unsicherheit der Zukunft, schafft aber zugleich
neue unsichere Lagen, auf die erneut mit Entscheidungen reagiert werden muss. Die
Unsicherheit verschwindet also nicht, sondern wird immerfort mitproduziert als Haupt-
ressource der Mdglichkeit, weitere Entscheidungen zu treffen. Vor diesem Hintergrund
wird verstandlich, weshalb Organisieren und Planen oft synonym verwendet werden.
Genauso wie Entscheidung ignoriert Planung das Unbekanntsein der Zukunft und kal-
kuliert stattdessen mit Sachverhalten, die sich noch nicht ereignet haben und deshalb

unbekannt sind.

Es war notig, diesen theoretischen Umweg zu gehen, um sich dem Thema Planung fun-
damentaler zu ndhern als dies iiblicherweise geschieht. Was folgt nun aus diesen Vor-
aussetzungen wie Komplexitdt, der Kommunikation von Entscheidungen, der operativ
vollzogenen Differenz von System und Umwelt, der Tatsache der Beobachtung und der

Manipulation von Zeit, wenn wir beobachten, dass Organisationen bestdndig mit Pla-

' Vgl. Luhmann, Organisation und Entscheidung, a.a.0., S. 152 ff.
' Dieser Begriff taucht erstmals bei March und Simon, Organizations, a.a.0., auf. Systemtheoretisch
ausgearbeitet wird er bei Luhmann, Organisation und Entscheidung, a.a.O.
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nung und Pldnen beschiftigt sind? Auf welche Probleme stof3t Planung unter diesen

Voraussetzungen?

(1) Komplexitédt korrumpiert Planung. Die Elemente einer Organisation sind nur selek-
tiv und lose miteinander gekoppelt'> und Komplexitit heift, dass man nicht genau
bestimmen kann, welche Zusammenhidnge aktuell jeweils realisiert sind und welche
Zustiande sich im Anschluss realisieren (lassen). Die Organisation ist fiir Beobachter
intransparent. Das schlief3t sie selbst als Beobachter mit ein. Planung unter Bedin-
gungen der Komplexitdt ist nicht unmdoglich. Jedoch hielten sich Enttduschungen
tiber verfehlte Ziele in Grenzen, wenn Planung Komplexitdt ernst ndhme. Es kreu-
zen immer Entscheider, mit denen man nicht gerechnet hat, Probleme, die bislang
nur latent schlummerten, und Lésungen, die nun endlich umgesetzt werden wollen.
Solange man nicht der Illusion aufsitzt (und das geschieht immer noch hiufig ge-
nug), dass Planung faktisch Sicherheit oder Zielerreichung bedeutet, kann Planung
Komplexitit fiir die Organisation durchaus handhabbar, aber eben nicht beherrsch-
bar machen. Planung kann den gegenwirtigen Zustand des Systems nie vollstindig
kennen und kann somit nicht anders, als Aspekte zu vernachldssigen, die sich im

Nachhinein womdoglich als entscheidend herausstellen.

(2) Planung muss selbst eine Operation der Organisation sein. Was hier so selbstver-
standlich klingt, hat Konsequenzen in Bezug auf die Erfolgsaussichten von Planung.
Eine Kommunikation von Planungsentscheidungen miisste eigentlich in Rechnung
stellen, dass in einer Organisation gleichzeitig zahlreiche andere Entscheidungen ge-
troffen werden. Das rationalistische Organisationsmodell tut so, als ob Planer fiir ei-
nen Augenblick aus der Organisation heraustreten konnten und dann in der Lage
seien, kiihl und objektiv zu betrachten, was denn wie zu planen sei. Die Organisation
hilt jedoch nicht still, wihrend geplant wird. Sie lduft wiahrenddessen weiter, und
das gilt auch fiir ihre gleichzeitig vorhandene Umwelt. Ist die Planung abgeschlos-
sen, ist das System ein anderes. Das kann keine Planung mitberiicksichtigen, sonst
ware sie unabschliebar. Aber wahrscheinlich sind Organisationen deswegen auch

permanent mit Planung beschaftigt.

% Siehe zu loser Kopplung insbesondere Karl E. Weick, Educational Organizations as Loosely Coupled
Systems, in: Administrative Science Quarterly 21 (1976), S. 1-19.
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(3) Planung wird in der Organisation beobachtet. Die Kommunikation einer Planungs-
absicht verdndert das System auf eine Art und Weise, die man nicht voraussehen
kann. Planung kann allein schon deswegen niemals zukiinftige Zustéinde eines Sys-
tems determinieren. Hinzu kommt, dass erst die Beobachtung der Planung und ihrer
moglichen Ergebnisse bestimmt, was die Planung fiir Effekte in der Organisation
hat. Entscheidungen beobachten vorangegangene Planungsentscheidungen oder set-
zen sie einfach voraus und geben ihnen dabei eine andere Farbung. Das geschieht
zeitgleich an unterschiedlichen Stellen der Organisation. Planung hat also einen Ef-

fekt auf die Organisation, nur kann niemand genau sagen welchen.

(4) Gleichzeitigkeit im System und von System und Umwelt ist zweifelsohne die grofite
Schwierigkeit einer Operation, die Zukiinfte manipulieren mdchte. Geplant wird
trotzdem. Im schlimmsten Fall verzogern Pline aber das Ergreifen von MaBBnahmen,
weil sie Zukunftssicherheit vorgaukeln, die es nicht gibt. Beim Auftauchen von un-
erwarteten Ereignissen wird beim Vorhandensein eines Plans oftmals erst {iberpriift,
wie der Plan aussieht, bevor man weitere Schritte unternimmt. Doch dann kann es
schon zu spit sein. Planung kreiert eine Illusion, dass sie alles einschlief3t, was ab-
lauft, so dass man ihr vertrauen kann.'® Auch hohere Genauigkeit im Detail hilft da
nicht weiter. Sie verschirft die Probleme der Planung nur, denn mit jedem Detail,
das man festlegt, multipliziert man die moglichen Abweichungen. Es entstehen noch

mehr Unprognostizierbarkeiten.

(5) Pléne gerinnen als Resultat von Planungsentscheidungen zu Strukturen der Organi-
sation, die Erwartungen normativ leiten. Das fiihrt dazu, dass nicht die Plédne an Rea-
litdten angepasst werden, sondern vielmehr akribisch nach Bestétigung gesucht
wird, dass die Pliane korrekt sind. Anders gesagt wird an ihnen festgehalten, obwohl

sie nicht mehr angemessen sind.'’

Diese Punkte fiihren die Unwahrscheinlichkeit gelingender Planung vor Augen. Die
systemtheoretische Beschreibung der Verhiltnisse in Organisationen sollte einen Kon-
text liefern, der das hiufig zu beobachtende Scheitern von Planung nachvollziehbar ma-

cht. Dennoch stehen wir immer noch vor der Frage, warum Organisationen so sehr auf

' Karl E. Weick, Sense and Reliability, in: Harvard Business Review, April 2003, S. 84-90.
'" Karl E. Weick und Kathleen M. Sutcliffe, Managing the Unexpected: Assuring High Performance in an
Age of Complexity. San Francisco: Jossey-Bass, 2001, insb. S. 42 ff.



—13 —

auf Planung setzen, obwohl ithnen bekannt sein miisste, dass die meisten ihrer Pldne sich
nicht verwirklichen. Hier siecht man erneut, dass Organisationen ihre Vergangenheit als
disponibel behandeln kénnen — indem sie zum Beispiel vergangene Planungen einfach

dem Vergessen iiberlassen.'® Sie erinnern lieber Erfolge als Misserfolge.

Funktion der Planung

Planung scheint, so der Verdacht, fiir Organisationen nicht deswegen wichtig zu sein,
weil sie erfolgsversprechend oder zielfithrend ist. Deshalb stelle ich die Frage nach der
Funktion von Pldnen. Das ist ein typisch soziologisches Vorgehen. Es geht nicht um die
Suche nach Ursachen und Wirkungen von Planung, sondern die Frage nach der Funkti-
on wird der Frage nach Kausalitit vorgeordnet."” Die Funktion ist ein Bezugsgesichts-
punkt, um Verschiedenes miteinander vergleichen zu konnen und um den Blick fiir an-

dere — funktional dquivalente — Moglichkeiten zu 6ffnen.

Die Betrachtung von Organisationen als soziale Systeme bedeutet, dass die Funktions-
frage auf Kommunikation bezogen wird. Es geht um die kommunikative Funktion von
Planen.” Eine daraus sich ableitende Frage lautet: Was kommunizieren Pline als Pline,
also unabhingig davon, was sie zum Inhalt haben? Und eine weitere Frage ist: Wie
kommunizieren Plidne, also wie sorgen sie fiir eine Reproduktion der Organisation als

kommunikatives System von Entscheidungen?

Orientiert an diesen beiden Fragerichtungen ist die Funktion der Planung fiir Organisa-
tionen eine doppelte. Nach auflen sorgen Plédne fiir die Wahrung von Rationalitit; intern
erzeugen sie Entscheidungssituationen. Innen und Auflen sind dabei nur Tendenzen,
denn auch nach innen kann die Rationalitit der eigenen Arbeit betont werden und auch

nach aulen werden Entscheidungssituationen produziert — vornehmlich, aber nicht nur,

'8 Siehe zum Aspekt der organizational forgetfulness Nils Brunsson und Johan P. Olsen, The Reforming
Organization, Bergen: Fagbokforlaget, 1997 (Erstauflage 1993).

' Vgl. Niklas Luhmann, Funktion und Kausalitit [1962], in: ders., Soziologische Aufklirung 1: Aufsitze
zur Theorie sozialer Systeme, 6. Auflage, Opladen: Westdeutscher Verlag, 1991, S. 9-30.

Y Man kann die Funktionsfrage selbstverstindlich auch auf betriebswirtschaftliche Gesichtspunkte bezie-
hen. In dieser Hinsicht sind die Funktionen der Planung Unsicherheitsreduktion, Koordination und Kon-
trolle, so Wolfgang H. Staehle, Management: Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 7. Auflage,
iiberarbeitet von Peter Conrad und Jorg Sydow, Miinchen: Vahlen, 1994, S. 512 ff. Es ist &uferst interes-
sant zu betrachten, welche andere Farbung diese drei Funktionen bekommen, wenn man um die kommu-
nikative Funktion von Planen weif3.



- 14 -

in anderen Organisationen. Der Plan fiir ein neues Superwaschmittel kann Entschei-
dungsbedarf bei Konkurrenten bedeuten wie auch Behorden auf den Plan rufen (!), die
dann womdglich die Filter ihrer Kldranlagen austauschen miissten. Anstatt von ,,innen*
und ,,aullen* zu sprechen, wire es deshalb bei der Bestimmung der Funktion von Plinen
besser und genauer zu unterscheiden, ob man sich den Plan selbst zurechnet, also als
Ergebnis eigenen Handelns begreift oder ob man den Plan als etwas erlebt, das einem

zugetragen wird. Handeln wird intern verbucht, Erleben hingegen extern.

Der Organisationstheoretiker Karl E. Weick hat diese Doppelfunktion von Pldnen wei-
ter heruntergebrochen und spezifiziert. Pléne sind fiir Organisationen, so Weick, nicht
deshalb wichtig, weil sie es ermdglichen, Handlungen effektiv und erfolgreich auszu-
fiihren oder Ziele zu erreichen, sondern weil sie Symbole, Reklame, Vorwand fiir Inter-

aktionen und Spiele sind.’

Pléane haben eine Symbol- und Reklamefunktion fiir Beobachter, die die Pldne erleben,
also extern zuschreiben.” Sie kommunizieren dadurch die Rationalitit und Legitimitit
von Aktivititen der Organisation.” Als Symbole kommunizieren Pline externen Beob-
achtern, dass man intern weil, wo es lang geht und was man tut. Sollte die Organisation
nicht so genau wissen, wie es weitergeht oder Schwierigkeiten antizipieren, kann sie mit
einem Plan signalisieren, dass die Losungen bereits in der Schublade sind. Wir stellen
zum Beispiel tagtéglich fest, dass an der Borse die Bekanntgabe von Pldnen Tendenzen
eines Unternehmens beeinflussen kann, und zwar ungeachtet dessen, ob der angekiin-
digte Plan nun realisiert wird oder nicht. Pldne fungieren dariiber hinaus aber auch her-
vorragend als Reklame: zum Uberzeugen von Investoren, zum Hinhalten von Steuerbe-
horden und Glaubigern und zum Anlocken von Politikern, der Presse oder gesellschaft-

licher Aufmerksamkeit. Pléne zeigen Organisationen von ihrer besten Seite.

Spiele und Vorwinde fiir Interaktionen verkorpern die interne Funktion der Schaffung

von Entscheidungssituationen. Pldne sind Spiele, weil es oft nicht um die Plidne selbst

2 Weick, Der Prozess des Organisierens, a.a.0., S. 22 f.

22 Man kann selbst gemachte Plane durchaus auch erleben — nichts ist beruhigender als der soeben ge-
schmiedete Plan in der Tasche.

2 Sie wahren dadurch, mit anderen Worten, ihre Rationalititsfassade. Insofern sind Pline, im Sinne von
John W. Meyer und Brian Rowan, Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Cere-
mony, in: American Journal of Sociology 83 (1977), Heft 2, S. 340-363, auch eine Form des organisati-
onsinternen Umgangs mit gesellschaftlich institutionalisierten Erwartungen, zu denen insbesondere die
Rationalitit von Organisationen zéhlt.
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geht, sondern darum, die wahrgenommenen Problemlagen, vorhandenen Losungen und
tatsdchlichen Entscheider sichtbar werden zu lassen und zu testen, und zwar durchaus
im Sinne der zu Beginn angesprochenen Miilleimerstruktur. Auf diese Weise werden
Entscheidungssituationen geschaffen und erprobt. Will ein Vorgesetzter wissen, wie es
um seine Abteilung bestellt ist, ldsst er sie etwas planen. Andererseits ist Planung ein
hervorragendes Instrument fiir die Fiihrung von Vorgesetzten. Kann man der Fiithrungs-
kraft einen Plan vorlegen, ldsst sie einen gewdhren. Pline liefern endlich Vorwdnde fiir
Interaktionen. Geht es darum, ein bestimmtes, zundchst vielleicht unwichtiges, Thema
in die Aufmerksamkeit der Organisation zu bringen, entwirft man einfach einen Plan
dazu. Der Plan sorgt dafiir, dass verschiedene Entscheider 6fter in Kontakt kommen und
hiufiger Informationen iiber laufende Ereignisse austauschen. So kommt es zu einer
Erhohung der Intensitédt des wechselseitigen Beobachtens und dadurch zur Schaffung

von Situationen, in denen Entscheidungen erwartet und beobachtet werden.

Das spannende ist nun, dass wir im Hinblick auf diese Doppelfunktion die Moglichkeit
haben, nach funktionalen Aquivalenten zu fragen. Spannend ist das deswegen, weil Al-
ternativen zur Planung sichtbar werden. Das ist sowohl theoretisch von Interesse, weil
man dann verschiedene Organisationen dahingehend vergleichen kann, wie sie diese
Funktion moglicherweise anders als mit Pldnen erfiillen, aber auch praktisch, denn falls
Planung scheitert, kann man wissen, dass es Mechanismen gibt, die die kommunikative
Funktion von Plinen iibernehmen konnen. Funktionale Aquivalente miissen nicht exakt
dasselbe Spektrum abdecken wie die Phiinomene, zu denen sie dquivalent sind. Aquiva-
lenz heift nicht Kongruenz. Funktionale Aquivalente konnen auch breiter angelegt sein
und zum Beispiel die Funktion von Planen mit abdecken oder schmaler angelegt sein
und nur die Spielfunktion von Pldnen bedienen. Ich mdchte auf drei funktionale
Aquivalente von Plinen in Organisationen hinweisen, die in ihrer Funktion einerseits
schmaler andererseits auch breiter ausfallen als Pliane: Geschichte, Klatsch und

Mindfulness. . . ) .
Geschichte ist ein funktionales Aquivalent fiir die externe Funktion von Pldnen. Zum

einen kann eine Organisation {iber Griindermythen, Erfolgsgeschichten und Tradition
thre Rationalitdt zur Schau stellen. Geschichte ist in dieser Hinsicht ein duf3erst méchti-
ges Symbol. Ebenso ist Geschichte, gerade in Form von Tradition und langem Beste-
hen, sehr gut als Reklame geeignet und wird von zahlreichen Organisationen, insbeson-

dere Unternehmen und Universititen, so eingesetzt. Klatsch ist ein funktionales Aquiva-
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lent fiir die interne Funktion der Schaffung von Entscheidungssituationen. Klatsch sorgt
fiir einen Uberschuss an Kommunikation und eine unbestimmte Multiplikation von In-
formation (Redundanz). Er ist sowohl beliebtes Spiel als auch Vorwand fiir das Aufsu-
chen und Kniipfen von Kontakten. Entscheidungssituationen werden dadurch nicht des-
halb geschaffen, weil es um den geschwitzigen Inhalt einer solchen Kommunikation
geht, sondern deshalb, weil iiber Klatsch hervorragend Fronten deutlich werden kénnen,
(heimliche) Entscheider sichtbar werden, Losungen zirkulieren, Probleme kommuniziert
und andere Beobachter beobachtet werden konnen. Das fiihrt insgesamt dazu, dass sich

Situationen mehren, die als Entscheidungssituationen interpretiert werden konnen.

Mindfulness ist ein Aquivalent, das weitaus breiter angelegt ist, als dass es nur die
Funktion von Pldnen besetzen konnte. Diesen Begriff fithren Karl E. Weick und Kath-
leen M. Sutcliffe in ihrem 2001 erschienen Buch Managing the Unexpected ein, in dem
sie die Arbeitsweise sogenannter High Reliability Organizations (HROs), zum Beispiel
Flugzeugtriger, Atomkraftwerke, Feuerwehr oder Notfallstationen, analysieren.** Er
bezeichnet allerdings weniger ein Aquivalent fiir Pline als fiir die Operation des Pla-
nens. Bislang habe ich zwischen Pldnen und Planung nicht unterschieden. Allerdings
drangt sich eine Kliarung dieser Unsauberkeit jetzt auf. Es ging bislang um die Funktion
der Resultate von Planung, ndmlich Pléne. Die Operation der Planung hat fiir Organisa-
tionen als Zeitmaschinen hingegen eine Sicherheitsfunktion. Was man auch fiir Storun-
gen begegnet: Planung ist klassisch immer ein Garant ihrer Bewéltigung. Doch im Ge-
gensatz zu diesem eher behédbigen und zeitintensiven Umgang mit Stérungen durch Pla-
nung ist Mindfulness viel leichtfiiBiger. Sie markiert einen postklassischen Umgang mit
Storungen. Mindfulness jedes einzelnen Mitarbeiters ist die Bedingung fiir die Bewilti-
gung unerwarteter Ereignisse und fiir eine hohe Zuverléssigkeit der eigenen Aktivititen
und Entscheidungen. Pldne machen hingegen mindless, so Weick und Sutcliffe, weil
man sich zu sehr auf sie verlisst und die Aufmerksamkeit und Wachsamkeit vermissen
lasst, die einer Organisation rasches Reaktionsvermogen auf unerwartete Storungen

ermdglichen.

** A.a.0. Ich behalte den englischen Terminus bei. Im deutschen wire Geistesgegenwirtigkeit eine gute,
aber eben keine optimale Ubersetzung.
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In Bezug auf die Funktion der Sicherheit im Zusammenhang mit der Absorption von
Unsicherheit® sind Planung und Mindfulness zwar dquivalent, aber ansonsten arbeiten
sie vollkommen unterschiedlich. Planung hilft dabei, Stérungen zu ignorieren, wahrend
Mindfulness Storungen antizipiert. Mindfulness bezieht sich auf jede einzelne Operati-
on der Organisation und schliefft die Wahrnehmungsfahigkeit von den in ihrer Umwelt
beteiligten Individuen mit ein. Sie sitzt an der Schnittstelle zwischen System und Um-
welt — zwischen der Organisation und den beteiligten Individuen — und ermdéglicht ein
kontinuierliches voriibergehendes Anpassen an voriibergehende Lagen. Sie bezeichnet
damit eine der wenigen Mdglichkeiten, die sich Organisationen heutzutage bieten, um

trotz des (selbstverursachten) Tempos der Verdnderungen im Spiel zu bleiben.

Form der Planung

Mit der Diskussion iiber die Funktion von Planung ist noch nichts iiber die interne Me-
chanik des Planens gesagt.”® Es fehlt allerdings an einer Theorie der Planung, die weder
an einer intrinsischen Willensbildung und der nachtréglichen organisatorischen Umset-
zung ihren Ausgang nimmt noch in der Vorgabe von rationalen Handlungsanweisungen
durch gedankliche Vorwegnahme ihr Ende findet. Die Komponenten Wille, Umsetzung,
Rationalitit, Handlung und Zeitdifferenz zwischen Planung und Organisation finden
sich noch heute in jeder Planungslehre.”” Eine soziologische Theorie der Planung muss
sich von diesen Annahmen l6sen. Thr Problem liegt in der Bestimmung einer kommuni-
kativen Operation, die das Phinomen der Planung zu erzeugen in der Lage ist. Deshalb
mochte ich abschlieBend noch einmal auf die Systemtheorie und ihr Interesse an For-
men, Operationen und Kontexten zuriickkommen, um die Frage zu kldren, was Planung

heiBlen kann. Was tut man, wenn man plant? Wir alle kdnnen mehr oder weniger planen.

¥ Niklas Luhmann, Organisation und Entscheidung, a.a.0., S. 167, schligt sogar im Hinblick auf eine
Gesellschaftstheorie der Organisation wegweisend vor, Organisationen als Autopoiesis der Form von
Sicherheit zu begreifen, die auf ihrer Aullenseite Unsicherheit mitfiihrt.

%6 Planung wird heute hauptsichlich im Rahmen von Controlling thematisiert oder unter Strategie subsu-
miert. Die Diskussion lduft hdufig entlang der Differenz zwischen strategischer und operativer Planung.
Sieche Jirgen Weber, Einfiihrung in das Controlling, 10., iiberarbeitete und aktualisierte Auflage, Stutt-
gart: Schiffer-Poeschel, 2004; Helmut Willke und Peter Wollmann, Controlling in ,,chaotischen® Zeiten:
Uberlegungen zu einer kognitiven Wende in Planung und Controlling, in: Organisationsentwicklung
3/2003, S. 26-39.

*7 Siehe bereits Erich Gutenberg, Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Erster Band: Die Produktion,
24. Auflage, Berlin, Heidelberg, New York: Springer, 1983 (1. Auflage 1951). Aber auch Weber, Einfiih-
rung in das Controlling, a.a.0.
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Aber was konnen wir da eigentlich? Welche kleine Maschine wird in Gang gesetzt,

wenn es daran geht, mit anderen gemeinsam etwas zu planen? Um mich dieser Frage zu
ndhern, die im Prinzip eine Frage nach der kommunikativen Form der Planung ist, wer-
de ich auf zeittheoretische Uberlegungen zuriickgreifen miissen. Denn Planung versucht

im wesentlichen, ein Zeitproblem der Organisation zu bearbeiten.”®

Das Unbekanntsein der Zukunft ist fiir ein System die groBte Planungsressource.” Wire
namlich die Zukunft festgelegt, konnte man sich keine alternativen Zukiinfte denken,
von denen die einen wiinschenswerter wéren als die anderen. Ganz im Sinne des Dik-
tums von Heinz von Foerster, dass wir nur die Fragen entscheiden kénnen, die prinzi-
piell unentscheidbar sind,’® wird die Unentscheidbarkeit von in der Zukunft liegenden
Zusténden einer Organisation durch Planung entschieden. Die Form, die der Zukunft im
Fall von Planung gegeben wird, sind Ziele.”' Ziele sind keineswegs zuvor festgelegt,
wenn man sich daran macht, eine Organisation aufzubauen, die diese Ziele erreichen
soll. Die Organisationssoziologie ist in ihren Anfingen noch davon ausgegangen, dass
Organisationen soziale Gebilde sind, die sich auf die Erreichung eines bestimmten Ziels
hin bilden und orientieren.’* Versteht man Organisation aber als Kommunikationsnetz-
werk von Entscheidungen, dann sind Organisationen nicht Ziele erreichende, sondern
Ziele suchende Systeme.*® Sonst wiirden sie schlicht und ergreifend aufhéren zu operie-

ren, wenn sie einmal ihr Ziel erreichen sollten.

Diese Sache gleichsam anders herum zu denken, also Ziele als etwas Nachtragliches zu
betrachten, ist nur dann schwer nachzuvollziehen, wenn man vom handelnden Indivi-

duum ausgeht. Man hat eine Idee, sucht sich die Leute, besorgt das Kapital und es kann
losgehen. Doch wann formuliert man eigentlich Ziele? Wenn Kommunikation ins Spiel

kommt. Erst wenn man mindestens einer zweiten Person deutlich machen muss, was

** Den Ausgangspunkt einer Modalisierung von Zeitverhéltnissen wihlt auch Rolf Schulte, Zeit und stra-
tegische Planung: Analyse der Zeitdimension zur Stiitzung der Unternehmenspraxis, Wiesbaden: Gabler,
1996, fiir seine Uberlegungen.

? Luhmann, Die Kontrolle von Intransparenz, a.a.O., S. 69.

3% Heinz von Foerster, KybernEthik, Berlin: Merve, 1993, S. 73. Diese Freiheit bringt freilich mit sich,
dass wir auch die Verantwortung fiir unsere Entscheidungen iibernehmen miissen. Zu Verantwortung als
typischem Korrekturmechanismus der Entscheidungsautoritit in Organisationen siehe auch Kenneth J.
Arrow, The Limits of Organization, New York: W.W. Norton, 1974, S. 61 ff.

3! In dieser Hinsicht besteht im Prinzip Einigkeit mit der betriebswirtschaftlichen Literatur. Siehe bei-
spielsweise Stachle, Management: Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, a.a.0. und Weber, Ein-
fiihrung in das Controlling, a.a.0., S. 80.

32 Vgl. zusammenfassend Renate Mayntz, Soziologie der Organisation, Reinbek bei Hamburg: Rowohlt,
1963.

33 March und Olsen, Ambiguity and Choice in Organizations, a.a.O.
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man tut und bisher eigentlich getan hat, um sie zur Mitarbeit zu bewegen oder um ihr
Kapital zu entlocken, macht es iiberhaupt Sinn und wird es notwendig, ein Ziel zu for-
mulieren. Ziele folgen der Kommunikation, nicht umgekehrt. Und wenn man genau
hinschaut, ist diese Reihenfolge zwischen Handlung und Zielen auch individuell gege-
ben. Man tut etwas, und das Ziel hilft anschlieend dabei herauszufinden und zu struk-
turieren, worum es eigentlich geht und was als nichstes zu tun wire.>* Die Zeitdifferenz
kann nur Sekundenbruchteile betragen und deswegen braucht man einen operativen

Ansatz wie die Systemtheorie, um diesen Unterschied festzustellen.

Weder die Zukunft noch die dort festgemachten Ziele befinden sich tatsichlich in der
Zukunft. Die Zukunft existiert nur in der Gegenwart und dasselbe gilt fiir die Vergan-
genheit. Die Differenz von Zukunft und Vergangenheit ist ein Schema, das immer nur
gegenwadrtig verfiigbar ist und heutzutage das Erleben von Zeit ermoglicht und be-
stimmt. Bei Planung ist daher immer von einer gegenwirtigen Zukunft die Rede, die in
eine zukiinftige Gegenwart transformiert werden soll, in der man sich selbst als eine
zukiinftige Vergangenheit mitberiicksichtigt. ,, Wenn man davon ausgeht, dass die Ge-
genwart eine Zwangslage ist, in der man handeln muss, aber nur wenig Spielraum oder
wenig Zeit zur Verfligung hat, liegt es natiirlich nahe, sich an Planung zu halten und zu
tiberlegen, dass wir uns selbst sozusagen als Vergangenheit planen miissen, die in der
Zukunft brauchbar ist. Wir miissen immer eine Mehrheit von Zeitverhiltnissen denken,
miissen die gegenwirtige Gegenwart von zukiinftigen Gegenwarten unterscheiden, die
noch unbestimmt sind, fiir die wir jedoch jetzt eine Vergangenheit sind. Die Zeit wird

reflexiv in sich hineingespiegelt — und dies als Planungsmentalitit (...).*

Offensichtlich ist Planung eine bestimmte Art und Weise der operativen Handhabung
des Zeitschemas Vergangenheit/Gegenwart/Zukunft. Nun habe ich Organisationen mit
threr Operation der Kommunikation von Entscheidungen bereits als Zeitmaschinen be-
zeichnet, die genau diese Bearbeitung leisten. Wie unterscheiden sich also Entscheidung
und Planung? Gibt es iiberhaupt einen Unterschied? Zunéchst einmal kann Planung
selbst nur ein Resultat kommunizierter Entscheidungen sein — und zwar unter der ge-
nannten Voraussetzung, dass eine Organisation ausschlielich aus kommunizierten Ent-

scheidungen besteht, die sich zudem an der Unterscheidung zwischen Mitglied und

'S0 auch Weick, Der ProzeB des Organisierens, a.a.0., S. 33 f. und passim.
35 Luhmann, Einfiihrung in die Systemtheorie, a.a.0O., S. 213.
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Nicht-Mitglied orientieren, um Entscheidungen iiberhaupt als eigene Entscheidungen
markieren zu konnen. Wihrend bei Entscheidungen hingegen offen bleiben kann, wor-
tiber entschieden wird, ist dieser Bezug bei Planung auf Entscheidungen beschrinkt.
Planungsentscheidungen sind Entscheidungen iiber Entscheidungen. Deswegen unter-
scheidet Niklas Luhmann zwischen Entscheidungen und Entscheidungspramissen und
reserviert den Begriff der Planung fiir Entscheidungen iiber Entscheidungspriamissen.*®
Das verweist auf den sachlichen Unterschied zwischen Planung und Entscheidung. Thr
sozialer Unterschied besteht darin, dass bestimmte Stellen und/oder Personen im Sys-
tem als planungsbefugt vorgesehen sind, die sich hierarchisch voneinander unterschei-

den.

Was mir im Rahmen des bisherigen Zusammenhangs allerdings wichtiger ist, betrifft
ithren zeitlichen Unterschied. Entscheidungsoperationen legen Zukunft irreversibel fest
wihrend Planung sie reversibel festlegt. Irreversibilitdt von Entscheidungen heif3t nicht,
dass einmal getroffene Entscheidungen zwangslaufig umgesetzt werden.
Selbstverstdndlich ist es moglich, Entscheidungen zu revidieren. Das kommt sogar recht
hiufig vor. Aber das erfordert eine weitere Entscheidung, die ebenso irreversibel ist.
Entscheidend in Bezug auf Irreversibilitit ist, dass das Treffen einer Entscheidung, auch
wenn sie zuriickgenommen wird, einen strukturellen Effekt im sozialen System hat.
Man weil3, dass diese Entscheidung getroffen worden ist und ob diese Tatsache dem
Vergessen iiberlassen wird oder nicht, kann selbst nicht zum Gegenstand einer
Entscheidung gemacht werden. Daher bestimmen Entscheidungen zukiinftige Zusténde
im Augenblick ihres Auftretens und greifen dementsprechend eher zeitnah. Dass sich
einige Entscheidungen als weitreichender erweisen als zunédchst erwartet, 1dsst sich auch
immer erst spater feststellen und es ist dem Organisationssystem iiberlassen, welche
Entscheidung es dafiir auserwdhlt. Deswegen kommt es auch schon einmal zu
mikropolitischen Streitigkeiten dariiber, wem eine Innovation oder ein Versagen
zuzurechnen ist. Irreversibilitét ist indes kein Grund zur Beunruhigung. Denn nicht
obwohl, sondern weil einzelne Operationen als irreversibel behandelt werden miissen,
konnen soziale Systeme eine ungeheure Variabilitdit entwickeln, indem sie durch du-

Berst rasche und gleichzeitige Produktion immer weiterer Operationen fiir eine

36 Luhmann, Organisation und Entscheidung, a.a.0., S. 222 ff. insbesondere 230 f. Entscheidungsprémis-
sen legen keinesfalls fest, wie in Zukunft entschieden wird. Sie liefern eine Folie fiir ein im Sinne der
jeweiligen Organisation konsistentes Entscheiden, die wéihrend einzelner Entscheidungen unhinterfragt
vorausgesetzt wird. Sie strukturieren die Mdglichkeiten zukiinftigen Entscheidens. Das schlie3t es natiir-
lich nicht aus, sie selbst zum Gegenstand von Entscheidungen zu machen. Planung tut genau das.
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Produktion immer weiterer Operationen fiir eine voriibergehende Anpassung an vorii-
bergehende Lagen sorgen. Nur aus diesem Grund ist die Bestimmtheit einer Entschei-

dung zu verkraften. Man kann ihr andere Bestimmtheiten entgegensetzen.

Planung legt Zukunft dagegen reversibel fest. Planungsentscheidungen sind Entschei-
dungen, mit der eine Organisation ihre Unsicherheitsabsorption steigert, indem sie meh-
rere mogliche gegenwértige Zukiinfte zugleich behandelt, dabei aber unbestimmt lassen
kann, wie die zu realisierende Zukunft genau auszusehen hat und welche konkreten Ent-
scheidungen diesbeziiglich getroffen werden sollen. Reversibel ist Planung nicht, weil
man sie einfach wieder widerrufen kann, was selbstverstdndlich auch méglich bleibt.
Planungsentscheidungen teilen das soeben beschriebene irreversible Schicksal jeder
anderen Entscheidung. Als historisch auftretendes operatives Ereignis ist Planung also
nicht minder irreversibel als Entscheidung. Allerdings macht Planung es moglich, den
Zeitraum, den sie libergreift, nicht als punktualisierte, sofort wieder verschwindende,
sondern als dauernde Gegenwart zu behandeln, die eine Modifikation erlaubt.’” Deswe-
gen hat Planung in Organisationen auch diesen Charakter des UnabschlieBbaren. Man
kann den Plan immer noch dndern, ihn eine zeitlang ruhen lassen oder auf ihn beharren.
Uber die reversible Festlegung von Zukunft durch Planung gewinnt ein soziales System
seine Identitét in Differenz zur Umwelt, die diese Planung entbehrt. Mit anderen Wor-
ten liefert Planung Organisationen die nétige Invarianz, um in turbulenten Umwelten
einen Unterschied behaupten zu konnen. Es ist mit anderen Worten die Form ihrer Un-

bestimmtheit, die Organisationen Bestindigkeit verleiht.

Dieser zeittheoretische Ausflug in die feinen Unterschiede von Planung und Entschei-
dung ldsst sich in dem Gedanken zusammenfassen, dass Planung es dem System ermog-
licht, Zeit zu beobachten. Planung fiihrt Zeit explizit in das Kalkiil der Organisation ein.
Deshalb ist und bleibt Planung unentbehrlich — auch wenn sie nicht das tut, was sie zu

tun vorgibt.

Ich mdchte nun zuriickkommen auf die Frage, wie Planung Zeit bearbeitet. Ich habe
bislang erwihnt, dass Planung die beiden Zeithorizonte Vergangenheit und Zukunft in

eine bestimmte Beziehung setzt und dass die Zukunft in diesem Kontext die Form von

*7 Siehe Niklas Luhmann, Temporalstrukturen des Handlungssystems: Zum Zusammenhang von Hand-
lungs- und Systemtheorie [1980], in: ders., Soziologische Aufklarung 3: Soziales System, Gesellschaft,
Organisation, Opladen: Westdeutscher Verlag, 1993, S. 126-150.
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Zielen bekommt. Die Form eines Ziels wird beobachtet durch die Unterscheidung von
verschiedenen zukiinftigen Zustidnden des Systems, im Hinblick auf die man sich als
wiinschenswerte Vergangenheit sehen mochte. Aber welche Form bekommt die Ver-

gangenheit?

Die Vergangenheit der Planung einer Organisation wird in Form von Realitdten verfiig-
bar gemacht. Es gibt fiir die Organisation bestimmte feststehende Tatsachen, von denen
sie ausgeht und die sich ihr als Konstanten darstellen. Hier ist keineswegs so etwas wie
,»die“ Realitdt gemeint (deswegen auch Plural!), die fiir alle Systeme dieselbe ist, son-
dern Realitdt ist das, was ein System im Laufe seines Operierens und seiner Erfahrung
von Widerstidnden seiner Operationen gegen eigene Operationen jeweils als Realitét
aktuell, also wihrend der Planung, erinnert.*® Das kann der in Kommunikationen antizi-
pierte Einwand des Vorstands oder des Kollegen genauso sein, wie die fehlende Kun-
denakzeptanz oder die Ahnlichkeit zu einem Konkurrenzprodukt, die man allesamt nur
am Widerstand zu registrieren in der Lage ist, den andere Kommunikation in der Orga-
nisation produziert. Wie sonst sollte man iiber die fehlende Kundenakzeptanz Bescheid

wissen konnen, wenn sie die Organisation nicht kommunizieren wiirde?

Wenn Planung in einer bestimmten gegenwartig vollzogenen Relation zwischen Ver-
gangenheit und Zukunft besteht und Planung der Zukunft die Form von wihlbaren Zie-
len gibt und die Vergangenheit als Realititen behandelt, mit denen die Organisation
leben muss, dann kdnnen wir nun die Form der Planung bestimmen. Allerdings miissen
wir zusétzlich die Einschrankung einfiihren, dass die Beziehung zwischen den beiden
Seiten der Unterscheidung Ziele und Realitéten durch Minimierung der Differenz ge-
steuert wird. Planung erweist sich damit als ein bestimmter Typ von Steuerung, wenn
man mit Niklas Luhmann unter Steuerung jede Absicht verstehen darf, die auf die Ver-
dnderung bestimmter Differenzen abzielt.”> Wiirde man den Gedanken der Minimierung
dieser Differenz weglassen, bliebe es in diesem konkreten Fall unbestimmt, was zu tun
ist, und man hétte es auch nicht mit Steuerung zu tun. Wiirde man andererseits die Dif-
ferenz zwischen Zielen und Realitdten zu maximieren versuchen, so erhielte man einen

anderen Typ von Steuerung, ndmlich die Form der Sabotage. Deswegen mag es so nahe

3 Zu diesem Realititsbegriff als Widerstand eigener Operationen gegen eigene Operationen Niklas Luh-
mann, Die Gesellschaft der Gesellschaft, 2 Bénde, Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1997, S. 93 und pas-
sim.

3% Luhmann, Die Kontrolle von Intransparenz, a.a.O., S. 68.
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liegen, Planungen in der Organisation zu sabotieren, weil dabei dieselbe Differenz ein-

fach mit umgekehrter Absicht kommuniziert wird.*’

Die soziale Form der Planung ist die Minimierung der Differenz zwischen Zielen und
Realititen.”' Das heiBt Planung geschieht, wenn Entscheidungen die Minimierung die-
ser Differenz vollziehen. Zum Zwecke einer knappen und zusammenfassenden Darstel-
lung des Gesagten mochte ich nun ganz unvermittelt auf ein Instrument zuriickgreifen,
das urspriinglich vom Mathematiker George Spencer Brown entwickelt und von Dirk
Baecker in jiingster Zeit fiir die Soziologie fruchtbar gemacht worden ist.** Es ermég-
licht, Unterscheidungen zu notieren und den Zusammenhang des Unterschiedenen
kompakt sichtbar zu machen. Planung lisst sich nach den hier vorgestellten Uberlegun-

gen folgendermal3en notieren:

Planung = Ziele | Realitéten | Minimierung

Zu dieser Notation muss man an dieser Stelle nicht mehr wissen, als dass (1) die Haken
vollzogene Unterscheidungen markieren und somit zugleich den Unterschied und den
Zusammenhang des Unterschiedenen (hier also von Zielen, Realititen und Minimie-
rung) verdeutlichen, (2) das Arrangement von Unterscheidungen inklusive des Raums,
den sie erdffnen und der unmarkiert bleibenden AuBenseite (rechts von ,,Minimierung*)
die Form der Unterscheidung genannt wird, (3) der unten geschlossene Haken als re-

entry (also: Wiedereintritt der Unterscheidung) bezeichnet wird und die Kommunikation

%0 Siehe dazu Joseph Bensman und Israel Gerver, Crime and Punishment in the Factory: The Function of
Deviancy in Maintaining the Social System, in: American Sociological Review 28 (1963), S. 588-598.

4 Vgl. Dirk Baecker, Postheroisches Management: Ein Vademecum, Berlin: Merve, 1994, S. 142.

2 George Spencer Brown, Laws of Form [1969], New York: The Julian Press, 1972; Dirk Baecker, Die
Form des Unternehmens, Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1993; ders., The Form of the Firm, Manuskript,
Witten 2003/2005, erscheint in Organization: The Critical Journal on Organization, Theory and Society
13, no. 1 (2006), Special Issue on ,,Niklas Luhmann and Organization Studies®; ders., Welchen Unter-
schied macht das Management? Manuskript, Witten 2002/2004 (beide Manuskripte unter
http://homepage.mac.com/baecker); ders., Lenin’s Twist, or the R-Factor of Communication, in: Soziale
Systeme 8 (2002), S.88-100 und ders., Form und Formen der Kommunikation, a.a.O.
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dieser Variablen zu beschreiben erlaubt, also wie sie fiireinander Freiheitsgrade definie-
ren und sie zugleich unter Bedingungen setzen und (4) die Beziehungen zwischen den
Variablen als offen beschrieben werden miissen, und zwar in dem Sinne, dass dic Be-
stimmung der einen Seite etwas {liber die Bestimmung der anderen Seite aussagt, es aber
unbestimmt bleibt, ob sich diese Bestimmung als Nachbarschaft, Bindung, Simultanitét,

Kausalitdt oder Ahnlichkeit vollzieht.

Die Gleichung zeigt auf einen Blick, dass Planung in der kommunizierten Absicht be-
steht, die Unterschiede zwischen Zielen und Realitdten zu verringern. Dabei macht es
keinen Unterschied, und das macht die Stirke der Planung aus, ob man die Realitéten
den Zielen anndhert oder die Ziele den Realitdten. Beide Moglichkeiten sind durch das
re-entry mit angezeigt, denn wie man sieht, schlieft die Operation der Minimierung in
der Gleichung sowohl die Ziele als auch die Realitdten mit ein. Das Ganze kann nur
deswegen funktionieren, weil die Zukunft ungewiss ist und bleibt. Das System kann
demgemail seine Zieldefinitionen variabel und substituierbar halten und mehrere Ziele
im System zugleich handhaben. Die Realitdten der Vergangenheit, mit denen man rech-
net, verdndern sich wiederum mit jeder Nuancenverschiebung der Zielfestlegung gleich
mit. Plant man ein 3-Liter Auto, erinnert man andere Operationen und erlebte Wider-
stinde, als wenn man ein Elektroauto plant. Plant man eine Doppelbelegung von Ein-
zelzimmern, rekonstruiert man die Organisation als Belegungsproblem, wihrend eine

Budgetplanung sie eher als Haushaltsproblem begreift.

Gaby Belz stellt in ihrer Einladung die Frage, ob es fiir das Spannungsverhiltnis zwi-
schen Kontrolle durch Planung und ,,Schwimmen auf hohem Niveau®, das heutzutage in
Organisationen zu beobachten ist, hilfreiche Erkenntnisse aus der Forschung gibt. Ich
lasse gern offen, ob die von mir vorgestellten Erkenntnisse fiir diese Frage tatsdchlich
hilfreich sind. Ich mdchte aber betonen, dass es zwischen Kontrolle und ,,Schwimmen*
fiir Organisationen kein Spannungsverhiltnis gibt. Organisationen benutzen Planung,
um sich kontrollieren zu kdnnen. Sie kontrollieren sich durch Beobachtung ihrer Pla-
nungsabsichten. Aber es ist mitunter die Form der Planung, die es ihnen erlaubt, sich in

Bezug auf alles andere ein Schwimmen auf hohem Niveau leisten zu konnen.
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