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2.2 Hochschule als Organisation
2.2.1 Der Organisationsbegriff

Bereits in den ersten Seiten dieser Arbeit wird mit dem Begriff Organisation
in mehreren Zusammenhingen umgegangen. Im Gabler Wirtschaftslexikon
wird der Begriff als nicht eindeutig zu definieren benannt. Die Begriffslegung
sei abhingig davon, welche Herangehensweise zugrunde gelegt werde.™® Mit
einer ersten Prizisierung auf eine soziologische Herangehensweise lisst sich
der soziologische Organisationsbegriff, vor allem in Abgrenzung zu einem be-
triebswirtschaftlichen Organisationsbegriff, als »Bezeichnung fiir ein soziales
System oder ein soziales Gebilde als Gesamtheit aller geplanten, ungeplanten
und unvorhergesehenen sozialen Prozesse, die innerhalb des jeweiligen Sys-
tems oder in Beziehungen zu anderen, umgebenden Systemen ablaufen«*'7,
definieren.

Wenn Weick mit seiner aktivititsorientierten Perspektive auf Organisa-
tionen vor allem mit dem Blick schaut, was dort getan wird und dabei fest-
stellt, dass »(o)rganisieren heift, fortlaufend unabhingige Handlungen zu
verniinftigen Folgen zusammenzuftigen, so da verniinftige Ergebnisse er-
zielt werden.«*8, unterscheidet sich die Perspektive der Systemtheorie vor
allem darin, dass Organisationen aus der Abgrenzung zu ihrer Umwelt ent-
stehen."”® Eine Einordnung der Systemtheorie in die Reihe der Organisati-
onstheorien wird dem Grundgedanken der Systemtheorie nicht gerecht, wie
weiter unten dargestellt wird. Dennoch helfen Organisationstheorien »den
Zweck, das Entstehen, das Bestehen, den Wandel und die Funktionsweise
von Organisationen zu verstehen oder zu erkliren.«'*° Dabei sind die unter-
schiedlichen Theorien den unterschiedlichen Erklirungsinteressen geschul-
det und abhingig davon, mit welchem Blick auf die Organisationspraxis sie
entwickelt wurden.'! Die Bandbreite reicht hier von der so genannten »klas-
sischen Management- und Organisationslehre«, die mit Frederick Winslow
Taylor und dem nach ihm benannten Taylorismus vor allem in den USA ein

116 Vgl. Schewe 2018.

117 Hillmann 2007, S. 651.

118  Weick1995, S.11.

119 Vgl. Apelt und Tacke 2012, S. 9.

120 Kieser und Walgenbach 2010, S. 29.
121 Vgl ebd.
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»wirkungsvolles Instrument zur Disziplinierung der Arbeiterschaft«'** dar-
stellte, iiber die Biirokratietheorie von Max Weber bis hin zur neoinstitutio-
nalistischen Organisationstheorie.’? Fiir diese Arbeit wurde als Referenzrah-
men die Systemtheorie gewihlt, die Niklas Luhmann in seinem Gesamtwerk
entwickelt hat. Dies bedingt »eine theoretisch selektive Perspektive auf den
Gegenstand«'**. Die Systemtheorie ist dabei nicht auf eine Ebene mit den
Organisationstheorien zu stellen, da ihr Anspruch tiber die Betrachtung von
Organisationen hinausgeht.’> Aber diese selektive Perspektive bedingt, wie
auf unterschiedliche Organisationsformen im Rahmen dieser Arbeit geschaut
werden wird. So ist in der Logik der Systemtheorie die Frage zu stellen, wer
eine Unterscheidung unterschiedlicher Formen tiberhaupt vornimmt. Und so
heben Apelt und Tacke

»hervor, dass Organisationstypen Produkte der Beobachtung sind, schon weil
sie stets auf Vergleichen, einschliefilich der damit verbundenen Simplifika-
tionen und Ubertreibungen, beruhen. Sie verweisen stets und zwangsliufig

auf einen Beobachter, der sie erzeugt«'2°.

Bevor nun im Folgenden die Systemtheorie und das damit verbundenen Orga-
nisationsverstindnis differenzierter betrachtet werden, gilt es noch den Be-
griff der Institution einzuordnen. Dies ist fir diese Arbeit vor allem deshalb
wichtig, weil Institution hiufig im Kontext von Religion und Kirche genannt
wird.'?? Aber auch Hochschulen werden »neben den Kirchen [als] die iltes-
ten bis heute iiberdauernden Institutionen unserer europdischen kulturellen
Tradition«'?® beschrieben.

Kriiggeler et al. schreiben, dass Institutionen »als durch Habitualisierun-
gen verdichtete, von einer sinnstiftenden »idée directrice« getragene, objekti-

122  Ebd, S.34.

123 Vgl.ebd,, S.33ff.

124 Tacke und Drepper 2018, S.1.

125 Luhmannerhebtinseinem Vorwort zu»Soziale Systeme«eine klaren Universalititsan-
spruch seiner Systemtheorie: »Universalitit der Gegenstandserfassung in dem Sinne,
daf? sie als soziologische Theorie alles Soziale behandelt und nicht nur Ausschnitte
[..].« (Luhmann 1984, S.9) In diesem Sinne sind Organisationen als Teil des Sozialen
enthalten, dariiber hinaus aber auch Gegenstinde wie Religion (Luhmann 2000a), Mo-
ral (Luhmann 2008a) oder Wissenschaft (Luhmann 1990).

126 Apelt und Tacke 2012, S.12.

127 Vgl Kriiggeler et al. 1999b, S. off.

128 Ebert-Steinhiibel 2010, S. 14.
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ve Wirklichkeiten [gelten], die ihre Geltung aus ihrer unbefragten Faktizitit
beziehen.«'*?

Luhmann fithrt den Institutionsbegriff zusammen mit der Organisation
und dem Begriff der Texte an, wenn er in »Die Religion der Gesellschaft« von
39 schreibt.

Dennoch kommt Luhmann zu dem Schluss, dass der Begriff der Instituti-

der »Ausdifferenzierung eines Funktionssystems fiir Religion«!

on bislang nicht zufriedenstellend geklirt ist. Und so stellt er mit Bezug auf
Helmut Schelskys Frage, ob eine Dauerreflexion institutionalisierbar sei, fest:

»Die Antwort darauf wiirde auf eine Klarung des Begriffs der Institution war-
ten miissen. Jedenfalls sieht man, daf die Professionen (der Theologen, aber
auch der Pidagogen, der]Juristen oder dersgeneral manager<neuesten Stils)
durch die Reformsucht ihrer Organisationen, und nicht mehr durch die Phi-
losophie, zur Reflexion angetrieben werden. Und das mag Nebenertrige
haben fiir die Bestimmung des Ortes der Religion in der heutigen Gesell-
schaft, die nichtorganisierte Religionen nicht in dieser Form hervorbringen

wiirden.«'3

Folgt man dem Philosophen und Organisationsberater Bernhard Pesendorfer,
kann die Institution in einer nach Grof3e gestaffelten Systematik zwischen die
Organisation und die Gesellschaft einsortiert werden. Pesendorfer baut diese

132 Eine Definition der

Systematik vom Individuum bis hin zum Kosmos auf.
Institution liefert aber auch er nicht. Mit Blick auf die weiter unten niher aus-
gefithrte OrganisationsEthik nach Heller und Krobath in Verbindung mit der
Systemtheorie bleibt zu iiberlegen, ob Institutionen sich vor allem dadurch
auszeichnen, dass sie u.a. durch eine gewisse Bestindigkeit (im Sinne der
zeitlichen Perspektive) die Stellung erreicht haben, Standards und Normen
zu setzen und so Wertehaltungen und Moral auch aufierhalb des Binnensys-
tems im Sinne einer strukturellen Kopplung™? zu beeinflussen.

Da eine abschlieflende Klarung des Begriffs der Institution nicht Gegen-
stand dieser Arbeit sein soll und kann, werden im Folgenden u.a. die neoin-
stitutionalistischen Theorien ausgeklammert. Mit der Entscheidung, die Sys-
temtheorie als Referenzrahmen zu nutzen, muss vor allem der Frage der Be-

129 Kriiggeleretal. 19993, S. 9.
130 Luhmann 20004, S. 224.
131 Ebd., S.247.

132 Vgl. Pesendorfer 1996, S. 2.
133 Siehe unten.
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obachtung nachgegangen werden und der Frage, wer diese Beobachtung mit
welchem Interesse vornimmt. Nach dieser Logik muss bei der Nennung des
Institutionsbegriffes die Frage gestellt werden, wer mit welchem Interesse
Institutionen als solche benennt, wenn dies geschieht. Dies wird an gegebe-
ner Stelle im Riickbezug zur oben benannten Definition von Kriiggeler et al.
erfolgen.

Bevor nun eine erste Anniherung an die Systemtheorie nach Niklas Luh-
mann erfolgt, gilt es noch darzulegen, weshalb diese als geeigneter Referenz-
rahmen fiir die Betrachtung der Frage von wertebasiertem Management in
organisationsethischer Reflexion gesehen wird.

Anders als Organisationsentwickler wie Edgar H. Schein oder der auch
in der Beratung titige Peter Drucker, ist Niklas Luhmann mit einer kurzen
Ausnahme Ende der 1970er Jahre, als er die CDU zur Zukunft des Wohlfahrts-
staats berit, nicht beratend in Organisationen titig."** Die Komplexitit sei-
ner Systemtheorie kann im Folgenden nur angerissen werden. Mit Blick auf
den Forschungsgegenstand Hochschule erscheint sie aber vor allem deshalb
als der geeignete Zugangsweg, da die Weite, die diese Komplexitit mit sich
bringt, am ehesten der Multikomplexitit der Organisation Hochschule ge-
recht wird. Die Systemtheorie kann dabei als ein Zugang gesehen werden, der
zwar nicht an die Komplexitit der Realitit heranreichen wird, da, so Schmidt
in Anlehnung an Luhmann und Parsons, »Theorien (..) niemals so komplex
wie die Wirklichkeit [sind], die sie abbilden wollen. Sie unterscheiden sich je-
doch grundlegend dadurch, ob sie diesen Sachverhalt reflektieren oder igno-
rieren.«’ In diesem Sinne soll die Systemtheorie als ein Zugangsweg genutzt
werden, um der Frage nach Fithrungshandeln in Bezug auf Werte und deren
Reflexion nachzugehen. Der Rolle des Beobachters gilt dabei ein besonderes
Interesse.

2.2.2 Die Systemtheorie nach Niklas Luhmann und dessen Verstandnis
von Organisationen

Niklas Luhmann gilt als einer der groften deutschen Soziologen des letz-
ten Jahrhunderts. 1927 in Liineburg geboren, studiert Luhmann Rechtswis-
senschaften. Er arbeitet zunichst als Verwaltungsbeamter und spiter dann

134 Vgl. Baecker 2012, S. 2.
135 Schmidt 2017, S. 36.
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als Landtagsreferent. Schon wihrend dieser Titigkeit beschiftigt er sich aus-
fihrlich mit philosophischen und soziologischen Themen. Nach einem Auf-
enthalt an der Harvard-University arbeitet Luhmann zunichst an der Hoch-
schule fiir Verwaltungswissenschaften in Speyer. Kurz nach der Verdffentli-
chung seines ersten Buches »Funktionen und Folgen formaler Organisation«
wechselt Luhmann an die Dortmunder Sozialforschungsstelle und promo-
viert und habilitiert sich an der Universitit in Miinster. 1968 wird Niklas Luh-
mann dann erster Universititsprofessor an der als Reformuniversitit neuge-
griindeten und im November 1969 mit dem Lehrbetrieb startenden Universi-
tit Bielefeld.3®

1984 erscheint »Soziale Systemex, ein Werk, in dem Luhmann »den Para-

137 und wel-

digmenwechsel zur Theorie autopoietischer Systeme begriindet«
chem eine Vielzahl von Arbeiten folgt, in denen sich Luhmann mit unter-
schiedlichsten Themen in Bezug auf die »systemtheoretische Theoriekonzep-
tion«*?® beschiftigt.

Hohm schreibt in seiner Einfithrung in die soziologische Systemtheorie
»Soziale Systeme, Kommunikation, Mensch«,"® dass mit der Luhmannschen
Systemtheorie fiinf grundlegende Implikationen verbunden seien. Die ers-
te Implikation wird als Optierung einer Systemtheorie fiir soziale Systeme
in Differenz zur Umwelt beschrieben. Dadurch unterscheide sich die Theorie
Luhmanns »von anderen soziologischen Theorien dadurch, dass sie die unbe-
obachtbare Welt fir sich durch die Grundunterscheidung Systeme/Umwelt
beobachtbar macht.«'4°
ne Systemtheorie einen Universalititsanspruch geltend mache, womit sie im

Die zweite Implikation sei, dass Luhmann fiir sei-

Gegensatz zu speziellen Soziologien steht. So entsteht ein System in der Un-
terscheidung zu dessen Umwelt, folglich ist alles Soziale itber diese Unter-
scheidung auf soziale Systeme riickfithrbar.’!

Als weitere Implikation wird die Systemtheorie im Sinne einer Theorie
selbstreferentieller Systeme beschrieben. Sie agieren autopoietisch, »sind [al-
so] keine (trivialen) Maschinen, keine >Dinge<, sondern reproduzieren sich aus
Sinnoperationen, aus dem einmaligen Ereignis einer Unterscheidung, an die

136 Vgl., Kneer und Nassehi 2000, S. 9f. sowie Universitat Bielefeld 2021.
137  Kneer und Nassehi 2000, S.12.

138 Ebd.

139 Hohm 2006.

140 Hohm 2006, S.15.

141 Vgl. Luhmann 1981, S.14f.
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weitere Unterscheidungen, also Ereignisse, also Operationen anschlieflen kon-
nen. Das operative Verstindnis< von Systemen ist zugleich auch ein rekursi-

ves.«42

Durch die stindige Reproduktion dieser Unterscheidungen erhalten
sich soziale Systeme selbst. Die vierte und die fiinfte Implikation bestehen
laut Hohm in der Komplexititsreduktion und der doppelten Kontingenz, al-
so einer »wechselseitigen Unbestimmbarkeit<43.

Die Identitit sozialer Systeme wird durch ihre Differenz zur Umwelt
erzeugt, dadurch muss ein unendlicher Horizont von Sinnverweisungen
in seiner Komplexitit reduziert und selektiert werden."** Auflerdem sind
soziale Systeme als Antwort auf das Problem der >doppelten Kontingenz« zu
verstehen.'* Die damit einhergehende Enttiuschungsanfilligkeit beschreibt

Schmidt so:

»Wer unter Unsicherheitsbedingungen wihlen muss (und wer kénnte fiir
sich absolute Sicherheit beanspruchen?), geht das Risiko ein, sich>falsch<zu
entscheiden. Denn jede Entscheidung war zum Zeitpunkt des Entscheidens
moglich, aber nicht zwingend notwendig, also kontingent. Komplexitatsbe-

dingter Selektionszwang bedeutet immer auch Kontingenz.«'4%

Mochte man die Systemtheorie mit Blick auf Organisationen betrachten,
sind zwei weitere Schliisselbegriffe der Systemtheorie hilfreich. Schmidt
verwendet neben >Komplexitit« und >Kontingenz« die Leitbegriffe >Konflikt<
und >Kopplung«.!” In sozialen Systemen sind an Entscheidungen immer
auch Erwartungen gekniipft. Im Sinne der doppelten Kontingenz besteht
folglich immer die Option, dass Kommunikationsangebote abgelehnt werden
und Erwartungen oder die Erwartungen an Erwartungen falsch eingeschitzt
werden. Werden Erwartungen gar nicht oder nur in unzureichendem Mafle
angepasst, entstehen Konflikte. Luhmann definiert als Konflikt allerdings
nur widersprochene Kommunikationen. »Ein Konflikt liegt also nur dann
vor, wenn Erwartungen kommuniziert werden und das Nichtakzeptieren der

148

Kommunikation riickkommuniziert wird.«*® Damit nehmen Konflikte eine

142 Schmidt 2017, S. 38.
143 Krause 2001, S.121.

144 Hohm 2006, S.16.

145 Vgl. Schmidt 2017, S. 41.
146 Ebd., S. 40f.

147 Schmidt 2017, S. 40f.
148 Luhmann1984, S.530.
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wichtige Rolle ein, da sie dazu dienen, Kommunikation fortzusetzen, indem
sie die Moglichkeit bieten, ein »Nein« zu nutzen, welches bereits selbst

wieder Kommunikation ist. Luhmann spricht hier von der »Negativversion

von doppelter Kontingenz«4?.

Nun sieht die Systemtheorie Kommunikation als »ein selbstreferentiell-

59, welches »sich in seinen kommunikationseigenen

51

geschlossenes System«
Operationen stindig durch Bewuf3tseinssysteme irritieren, reizen, storen«’
lasst. Sowohl das hier beispielhaft genannte Bewusstseinssystem als auch die
Kommunikation sind selbstreferentiell-geschlossene und voneinander voll-
stindig getrennte Systeme. Gleichzeitig erginzen sie sich aber gegenseitig

152 Diese gegenseitige Zurverfiigung-

und »sind fihig zur Interpenetration«
stellung von Kontingenz und Intransparenz ist beschreibbar mit dem Begriff
der >strukturellen Kopplung:. So sind zwei strukturell gekoppelte Systeme
fiireinander jeweils Umwelt und bleiben dies auch. Dies bedeutet wiederum,
dass Irritationen, Reizungen und Stérungen nicht von der Umwelt ins Sys-
tem eingebracht werden, sondern dass sich das System selbst irritiert, reizt
oder stort.”?

In der Systemtheorie wird darauf verzichtet, den Gegenstand »durch We-
sensannahmen zu bestimmen«'>* Dies gilt auch fiir den Gegenstand >Orga-
nisation«. So schligt Luhmann eine »zirkulire Definition [vor]: Eine Orga-
nisation ist ein System, das sich als Organisation erzeugt.«'> Zu kliren ist,
wie sich die Organisation erzeugt — also wie sie zum autopoietischen System

wird. Dazu braucht es Unterscheidungen.

2.2.2.1 Die Unterscheidung von System und Umwelt

In der grundlegendsten Form erfolgt eine Unterscheidung in der Zeitform
eines Ereignisses (vorher/nachher). Die so unterschiedenen Ereignisse pro-
duzieren Uberschiisse an Méglichkeiten,

»damit im nachsten Schritt etwas Passendes ausgewéhlt werden kann. Was
dann seligiert wird, braucht nicht antezipiert [sic!] zu sein; die Entscheidung

149 Ebd,S.531.

150 Kneer und Nassehi 2000, S. 70.
151 Ebd,, S.70f.

152 Schmidt 2017, S. 43.

153 Kneer und Nassehi 2000, S. 71.
154 Luhmann 2000b, S. 45.

155 Luhmann 2000b, S. 45.
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dartiber wird besser und typisch im Riickblick auf ein schon vorliegendes
Ereignis getroffen.«'>®

Zusatzlich muss sich ein System, das sich selbst erzeugt, auch selbst beobach-
ten kénnen. Diese Beobachtung geschieht iiber eine weitere Unterscheidung,
namlich die zwischen System und Umwelt (s.0.). Diese Selbstbeobachtung ge-
schieht variabel. Das heifit, »die Organisation [beobachtet] sich nicht als ein
feststehendes Objekt, dessen Eigenschaften zu erkennen sind, sondern sie
benutzt die eigene Identitit nur, um immer neue Bestimmungen anbringen
und wieder aufgeben zu kénnen.«**” Werden so die Strukturen von Organi-
sationen variiert, spricht Luhmann von »Selbstorganisation«*®.

An dieser Stelle wird das Konstrukt der verschiedenen Beobachtungsord-
nungen relevant. Die Organisation, so Luhmann, garantiert eine »Variabilitit
des jeweils als Fixpunkt eingesetzten >Selbst« [...] dadurch [...], dass die Orga-
nisation sich beim Beobachten beobachtet.«**® Diese Beobachtung zweiter
Ordnung wird nun in der Organisationstheorie wiederum beobachtet. »Die
Theorie der Organisation muss deshalb auf der Ebene der Beobachtung dritter
Ordnung angesetzt werden.«*®°

In diesem Sinne steht die Organisation stindig in einem Unsicherheits-
zustand »itber sich selbst im Verhaltnis zur Umwelt«*!. Diese Unsicherheit
lsst sich nicht in Sicherheit umwandeln, es kann aber eine jeweilige Anpas-
sung an »wechselnde Zustinde der Irritation«* erfolgen, hier spricht Luh-
mann dann von »Unsicherheitsabsorption«!®?. Diese erfolgt zum Beispiel dar-
tiber, dass sich Organisationen an dem orientieren, was in der Vergangen-
heit geschehen ist. Dabei gerit der Blick auf die Umwelt haufig aufler Acht.
Im Sinne eines autopoietischen Systems konnen aber gerade in dieser Abge-

schlossenheit gegeniiber der Umwelt »strukturelle Variationen« entstehen. ¢4

156 Ebd., S. 46.

157 Ebd., S.47.

158 Ebd.

159 Ebd.

160 Ebd.

161  Luhmann 2000b, S. 47.
162 Ebd.

163 Ebd., S.65.

164 Vgl.ebd., S. 50.
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Die Abgeschlossenheit gegeniiber der Umwelt wird von Luhmann auch
mit dem Begriff der »operativen Schliefung« belegt.’®® Diese bedeutet zwar,
dass ein System nicht in die Umwelt operieren und auch die Umwelt nicht in
das System operieren kann, dennoch kann ein solches System in hohem Ma-
{3e auf Ressourcen aus seiner Umwelt angewiesen sein. Trotzdem kénne »das
System nur im Kontext eigener Operationen operieren [...] und dabei auf mit

66 sein. Umwelt

eben diesen Operationen erzeugte Strukturen angewiesen«”
ist in diesem Sinne also auch immer ein Konstrukt des Systems. Zusammen-
fassend konnen autopoietische Systeme also als geschlossene Systeme mit
selbstbestimmter Offenheit zur jeweiligen Umwelt beschrieben werden. Da-
bei stehen Geschlossenheit und Offenheit in einem »Bedingungsverhiltnisc,
da die Geschlossenheit des Systems Voraussetzung dafiir ist, dass im Sin-
ne des Autopoiesis-Konzepts das System festlegt, welcher Austausch mit der
Umwelt stattfindet.’®”

Luhmann fasst die Relevanz dieser Unterscheidung fiir die Betrachtung

von Organisationen so zusammen:

»Wenn wir im Folgenden Organisationen als autopoietische Systeme be-
schreiben, geht es also immer um die Erzeugung und Reproduktion einer
Differenz (systemtheoretisch: von System und Umwelt), und der Begriff
Autopoiesis besagt, das [sic!] ein Beobachter, der ihn verwendet, voraus-
setzt, dass diese Differenz vom System selbst erzeugt und mit systemeigenen

Operationen reproduziert wird.«'%8

2.2.2.2 Entscheidungen im Kontext von Organisationen

Unter dem Aspekt der Zeitperspektive, die als Unterscheidung von vorher und
nachher ihren entscheidenden Moment in eben dem Ubergang vom »Vorher«
zum »Nachher« hat, geht es im Sinne der Autopoiesis darum, eine Anschluss-
fahigkeit zu gewihrleisten, welche nur iiber Informationsverarbeitung erfol-
gen kann: »Alle Operationen des Systems sind Informationsverarbeitung.<'*?
Dabei gilt, dass diese Informationen nur den Status einer Information ha-
ben, wenn dariiber etwas Neues kommuniziert wird. »Eine Information ver-
liert [...] im Wiederholungsfalle ihren Informationswert; oder sie verindert

165 Ebd.,S.51.

166 Ebd.,S.51f.

167 Vgl. Kneer und Nassehi 2000, S. 51.
168 Luhmann 2000b, S. 55.

169 Luhmann 2000b, S.57.
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ihn vollstindig, so dass die Wiederholung nur noch dariiber informiert, dass
jemand sie fir nétig hielt oder dass sonstwie eine Panne im System passiert
iSt.«17O

Hier wird deutlich, welche elementare Rolle Kommunikation in der Sys-
temtheorie fiir Organisationen spielt. Ohne Kommunikation ist keine Orga-
nisation denkbar, denn Luhmann geht davon aus, »dass alle sozialen Systeme,
also auch Organisationen, aus Kommunikationen und nur aus Kommunikatio-

171

nen bestehen.«'”* Da Kommunikation aber nicht die Beteiligung von Organisa-

tionssystemen voraussetzt, sondern als »emergente Realitit« bzw. als »Sach-

72 existiert, stellt sich die Frage, welche Kommunikation

verhalt sui generis«!
Organisationen bildet. Luhmann identifiziert hier die Kommunikation von
Entscheidungen als die wesentliche Form: »Entscheidungen kénnen nur kom-
muniziert werden, wenn auch die abgelehnten Méglichkeiten mitkommuni-
ziert«!”® wird. GréfRere Arbeitszusammenhinge kénnen nur iiber die Kom-
munikation von Entscheidungen organisiert werden.’”* Mit der Kommuni-
kation von Entscheidungen wird auch die Unsicherheit, die in einer solchen
Entscheidung liegt, mitkommuniziert (s.0.). Somit wird auch im organisa-
tionalen Gedichtnis gespeichert, was nicht geschehen ist. Auf diesem Weg
entstehen und reproduzieren sich Organisationen.

Zwar ist Kommunikation die Grundvoraussetzung fiir die Autopoiesis ei-
nes Organisationssystems, aber es geschieht auch eine Fiille an Kommunika-
tion, die nicht Bestandteil des autopoietischen Prozesses ist. Nicht jede Kom-
munikation ist also auf den Prozess der Reproduktion des Systems bezogen,
eine Reproduktion des Systems kann im Kontext von Organisationssystemen
aber nur tiber Kommunikation erfolgen.

Das bedeutet, dass die Kommunikation von Entscheidungen neuen Ent-
scheidungsbedarf mit sich bringt. Dies geschieht in einer fortlaufenden Kette
von Entscheidungen und darauffolgenden Entscheidungsbedarfen.

»Der Entscheidungsprozess erfordert einen stindigen Nachschub von Infor-
mationen und Griinden, die aber nur im System selbst erzeugt werden kon-
nen. Er greift dabei Anregungen aus der Umwelt auf; aber es ist nur allzu

170 Ebd., S.58.

171 Ebd., S.62.

172 Luhmann 1995, S.115.
173 Luhmann 2000b, S. 64.
174 Vgl ebd.
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bekannt, dass Organisationen auch Probleme inihre Umwelt hineinkonstru-

ieren, um dann dariiber entscheiden zu kénnen (...).«'7>

Diese »selbsterzeugte Unruhe« generiert letztlich die Organisation und kann
von einem Organisationssystem nur abgeschaltet werden, indem es die Ent-
scheidung trifft, sich aufzulésen.'7¢

Durch die oben beschriebene stindige selbstreferentielle Beobachtung
entstehen laufend neue Entscheidungsbedarfe. Diese Entscheidungen kon-
nen entweder auf Ebene von Teil- und Subsystemen getroffen werden oder in
Bezug auf das System insgesamt. Auch eine Entscheidung, nicht in der Lage
zu sein, Entscheidungen zu treffen ist moglich und stellt eine Entscheidung
dar. Luhmann zieht hier die Begriffe »Reduktion von Komplexitit'’’« und

178 eingefiihrten,

den, zunichst durch Parsons als »double contingency«
Begriff der »doppelten Kontingenz«'”® zur Erklirung heran. So steht prak-
tisch jeder Entscheidungsimpetus in Verbindung mit einer Unsicherheit,
die richtige Entscheidung zu treffen. Die Entscheidung, keine Entscheidung
zu treffen, kann in der Folge der Unsicherheitsabsorption dienen, eine fal-
sche Entscheidung zu treffen. In einem ersten Schritt wird so Komplexitit
reduziert und gleichzeitig ist es moglich (und wahrscheinlich), dass die
Komplexitit durch die Entscheidung wieder gesteigert wird.

Dirk Baecker analysiert Entscheidungen in Organisationen unter ande-
rem in seinem 1993 erschienenen Werk »Die Form des Unternehmens«. In
Anwendung des Formenkalkiils nach George Spencer-Brown, das auch in die-

d}ISO

ser Arbeit noch eine Rolle spielen wir erarbeitet Baecker eine »sozio-

logische Unternehmenstheorie«'®!, die besonders die »Kommunikation von

82 in den Blick nimmt. Entscheidungen und Entschei-

Unterscheidungen«'
dungsmoglichkeiten spielen laut Baecker eine herausragende Rolle in der mo-

dernen Gesellschaft. Noch nie sei so viel entscheidbar gewesen.’® Und diese

175 Luhmann 2000b, S. 71f.

176 Vgl.ebd., S. 71.

177 Vgl. Luhmann 1984, S.154.
178 Parsons 2005, S. 6.

179 Vgl Luhmann 1984, S. 148ff.
180 Siehe Kapitel 3.3.3.

181 Baecker1993b, S.10.

182 Ebd., S.11.

183 Vgl.ebd., S.13.
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vielen Entscheidungen wiirden »fast ausschlieflich in Organisationen ent-
schieden - in Kirchen, Parteien, Amtern, Unternehmen und Universititen —
und vom Rest der Gesellschaft ertragen«'®*. Im Anschluss an Luhmann und
Baecker geht Schmidt der Frage nach, wie die Qualitit von Entscheidungen
beeinflusst wird. Er stellt dabei fest, dass

»Entscheidungsqualitit [...] nicht ohne Organisationskompetenz [entsteht].
Die Kunst der Unterscheidung setzt Professionalitit im Management vor-
aus, aber auch die Bereitschaft, dieses Professionswissen zu transzendie-

ren.«'8>

In seiner Arbeit zu den Strategien des Paradoxie-Managements'®® fiihrt
er unter anderem die Folgen der Paradoxien aus, die in Organisationen
zwangsldufig durch die Notwendigkeit von Entscheidungen entstehen, oder
wie Schmidt schreibt: »Paradoxien resultieren aus dem Versuch, die Ein-
heit von Unterscheidungen zu beobachten.«!®” Als Reaktionsméglichkeiten
stiinden drei grundsitzliche Muster zur Verfiigung: »Fluchtinstinkt (Entpa-
radoxierungs), (..) aussichtslose() Kampfreflexe() (Allmachtsphantasien der
Logik) oder eben bestindig bewegliche() List (>Pa.radoxieentfa.ltu.ngem)«188
Eine Entparadoxierung darf allerdings nicht mit einem Auflésen von Pa-
radoxien verwechselt werden. Entparadoxierungen seien Verdringungen.
Organisationen, die so agieren, blieben »statisch, bis die verdringten Wi-
derspriiche sie einholen.«'®® Uber eine Paradoxieentfaltung, die nicht auf
die Losung der Paradoxien, sondern auf deren kommunikative Bearbeitung
ausgelegt ist, konnten »Prozesse selbstreflexiver Komplexititsreduktionen
[angestofen werden], die das Risiko einer Uberdosierung vermeiden«*°
wiirden. Dass dabei neue Probleme entstehen konnen und so die Kom-
plexitit wieder gesteigert werde, verschweigt Schmidt nicht. Eine solche
Paradoxieentfaltung kann iber die bewusst organisierte Reflexion zu Pa-
radoxien geschehen. Mit Blick auf Entscheidungen ist darauf zu achten,

184 Ebd.

185 Schmidt 2018, S. 264.
186 Schmidt2017.

187 Ebd.,S.261.

188 Ebd.

189 Ebd., S.276.

190 Ebd,S. 277.
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dass »die Frage nach Entscheidungsqualititen« qua Zurechnung der Ent-
scheidungen auf Personen »hiufig als Synonym fiir Fihrungsqualititen«

missverstanden wird.«**

Dabei bliebe die »organisationale Innenseite der
Entscheidungsqualitit«’®* verborgen. Abhingig von der Beobachterordnung,
die zu Entscheidungen eingenommen wird, unterscheiden sich die daraus
abgeleiteten Abhingigkeiten. Dabei spielt die Zeitperspektive eine entschei-
dende Rolle, denn, so Schmidt mit Fokus auf seine Ausfithrungen zur Rolle

des Qualititsmanagements:

»Die Qualitdt von Entscheidungen und die Qualitit des Qualititsmanage-
ments hingen am Ende nicht von Konsensqualititen oder Fithrungsqualita-
ten ab. Sie hingen davon ab, wie der Faktor Zeit in Entscheidungen beob-

achtet und im Qualititsmanagement kontrolliert wird.«'®3

Eine mogliche Reflexionsebene bietet die Organisationsethik, die Schmidt
auch als »eine Reflexionstheorie organisationaler Praxis [beschreibt], die sich
als Interventionsforschung und Beratungsansatz versteht«!%*,

Auf sie wird weiter unten noch detaillierter eingegangen. Zunichst be-
darf es aber noch einer Einordnung des Untersuchungsgegenstands in die
bis hierher referierten Ausfithrungen. Daher soll nun der Blick auf die Hoch-
schule als Organisation gerichtet werden.

2.2.3 Das Besondere der Organisation Hochschule

Im Funktionssystem Wissenschaft spielen Hochschulen als Organisationen
eine entscheidende Rolle.®> Aber auch das Erziehungssystem wird bei gleich-
zeitiger Distanz zum Funktionssystem Wissenschaft in den Universititen
(und in verdnderter Ausprigung in allen unterschiedlichen Hochschulty-

196 Fiir die Betrachtung der

pen) mit demselben institutionell gekoppelt.
Hochschulen in dieser Arbeit gilt es zu kliren, worin Besonderheiten im
Organisationstyp Hochschule liegen und welche Konsequenzen daraus fiir

die spitere Reflexion unter systemtheoretischer und organisationsethischer

191 Schmidt 2017, S. 330.

192 Ebd, S.331.

193 Ebd., S.332.

194 Ebd., S.335.

195 Vgl. Luhmann 1990, S. 676.
196 Vgl.ebd., S.353.
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Perspektive zu ziehen sind. Die beiden Organisationssoziologen Uwe Wil-
kesmann und Christian J. Schmid haben 2012 in der Folge der Tagung der
Sektion Organisationssoziologie der Deutschen Gesellschaft fiir Soziologie
(DGS) den Band »Hochschule als Organisation« herausgegeben. In ihrer
Einleitung zu den darin enthaltenen Beitrigen, die »die Hochschulorganisa-
tionssoziologie in Richtung einer Organisationssoziologie der Hochschulen«
offnen soll, pladieren sie dafiir, »Hochschule als (soziale) Organisation [zu]
versteh[en], in der soziale Phinomene des Organisierens schlechthin virulent
sind.«*” Auffillig dabei ist, dass die Beschiftigung mit der Hochschule als
Organisation in weiten Teilen problematisierend vonstattengeht. Ada Pellert
untersucht die Rolle der Universitit in der Wissensgesellschaft und kommt
zu dem Schluss, dass die Universitit an mangelnder Integration leide, die
»hervorgerufen [sei] durch Kommunikationsprobleme: im Inneren iiber ihre
Organisation, ihr Selbstverstindnis, ihr Leitbild und nach aufien in der

Beziehung zur Gesellschaft«!*®

. Griinde dafiir sieht sie in fehlenden strategi-
schen Grundentscheidungen, wie Ziel und Zweck der Hochschulen (in diesem
Fall in Osterreich, inhaltlich aber durchaus auf die entsprechenden Debatten
in Deutschland iibertragbar) zu definieren sei.”®” Ausgehend von der Unter-
scheidung zwischen Institution und Organisation, die auch in diesem Falle
in letzter Konsequenz in der Definition offen bleibt, stellt Barbara Kehm im
oben genannten, von Wilkesmann und Schmid herausgegebenen Band einen
Wandel der Hochschulen weg von der »Institutionen mit einem staatlich
definierten Regelsystem und dem Habitus und den Normen akademischer
Gepflogenheiten und Rituale(n)«*°° hin zur Organisation fest. Die Bezeich-
nung Organisation impliziert damit, dass hier eine stirkere Dynamik, mehr
»arbeitsteilige Kooperation« sowie »hierarchische Koordination« zu erwarten
sind.?! Eine stirkere organisatorische Autonomie und die Implementierung
professionellerer Leitung sollten diese, auch politisch gewollte, Entwicklung
unterstiitzen.>°> Ada Pellert sieht im Konzept der Expertenorganisation,
die auf die Professional Bureaucracy von Henry Mintzberg zuriickgeht, eine
passende Beschreibung fiir Hochschulen. Diese setzten sich »zum einen aus

197  Wilkesmann und Schmid 2012, S.10.
198 Pellert1997, S.38.

199 Vgl.ebd., S. 42.

200 Kehm 2012, S.17.

201 Vgl.ebd,, S.18.

202 Vgl.ebd., S.18.
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dem fachlichen System der Disziplin beziehungsweise Profession und zum
anderen aus dem sozialen System der Organisation« zusammen. Uberwiegen
wiirde dabei »eindeutig die Loyalitit mit der und die Bindung an die (eigene)
Disziplin.«*®

Ob dies nun tatsichlich ein Proprium von Hochschulen ist oder aber
in dhnlicher Form in anderen Organisationen, wie zum Beispiel allgemein
fiir die Pflegeberufe berichtet,>®* ebenfalls beobachtbar ist, bleibt an dieser
Stelle offen. Die Konsequenz fiir die Hochschulen sei allerdings, dass sich
»(@uf der Ebene der Gesamtorganisation (..) die Wissenschaftsorganisation
duflerst trige« verhalte, was fir Leitung und Management einer Expertenor-
ganisation bedeute, »dass sie die Beschiftigung der Organisationsmitglieder

295 miisse. Auch bleibt es fraglich,

mit der Gesamtorganisation stimulieren«
ob es sinnvoll und notwendig fir die Organisation Hochschule ist, im typisch
betriebswirtschaftlichen Sinne die Identifikation der Lehrenden auf die
Organisation hin lenken zu wollen. Wenn es stimmt, dass Identifikation die
beste Motivation ist>°®, kénnte es fiir die Qualitit der Lehre ja durchaus von
Vorteil sein, wenn sich Lehrende primir mit ihrer Disziplin identifizieren.
In Threr Dissertationsschrift fasst Anja Ebert-Steinhiibel die organisatio-

nale Verortung SO Zusammen:

»Hochschulen sind demnach organisierte Sonderfille von Interaktionssys-
temen, die die grundsatzliche Fahigkeit zur Selbstreferenz in sich tragen,
diese jedoch in der Abgrenzung gegeniiber anderen Systemen und System-

bestandteilen herausbilden und kommunikativ verankern miissen.«*°7

Sollte Hochschule in der Folge also als eigener Organisationstyp beschrieben
werden?

Maja Apelt und Veronika Tacke folgend, sind die Versuche kompakter Or-
ganisationstypologien gescheitert. Es seien aber durchaus »strukturelle Muster
[zu] beobachten«?°8, die sich aus der Auseinandersetzung der jeweiligen Or-
ganisationen mit ihren Umwelten ergeben. In diesem Sinne haben Hochschu-
len als Organisationen vermutlich untereinander mehr Gemeinsamkeiten als

203 Pellert 2017, S. 545.

204 Vgl. Balzer 2019.

205 Pellert 2017, S. 545.

206 Vgl. Vogler 2014, S. 55.

207 Ebert-Steinhibel 2010, S. 22.
208 Apeltund Tacke 2012, S.11.
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eine Hochschule mit einem Automobilhersteller. Daraus einen kompakten
Organisationstyp »Hochschule« abzuleiten, wiirde den einzelnen Hochschul-
organisationen in ihrer Unterschiedlichkeit aber nicht gerecht werden.

Eine der deutlichsten Gemeinsamkeiten der Hochschulorganisatio-
nen diirften die in den letzten Jahren zunehmenden manageriellen An-
forderungen an Hochschulen sein, die gleichzeitig mit einem starken
Selbstverwaltungs- und Autonomieverstindnis das Organisationsgeschehen
in den einzelnen Hochschulen prigen.

Vielleicht ist die Organisation Hochschule vor allem aus dem Grund be-
sonders, dass die Illusion der unmittelbaren Steuerbarkeit von Organisation
durch dieses Nebeneinander unterschiedlicher Logiken (Selbstverwaltung vs.
Management) hier wie unter einem Brennglas hervortritt, auch weil dies so
in der Organisationsstruktur u.a. durch Gesetze*®® und verfassungsrechtli-
che Normen®'™° festgelegt ist. Hierauf wird im weiteren Verlauf nicht niher
eingegangen werden, da dieses Thema eine eigene umfassende Betrachtung
bendtigen wiirde, die im Rahmen dieser Arbeit nicht zufriedenstellend erfol-
gen kann.

Es bleibt festzustellen, dass Hochschulen grundsitzlich als Organisatio-
nen bezeichnet werden kénnen. Bei der genaueren Betrachtung von Orga-
nisationsgeschehen werden im Vergleich zu anderen Organisationen Beson-
derheiten identifizierbar sein. Der Blick dieser Arbeit richtet sich aber pri-
mar auf die Reflexion wertebasierten Managements, so dass im Weiteren nur
dann auf diese Besonderheiten eingegangen wird, wenn sie eine direkte Aus-
wirkung auf die Schlussfolgerungen der Reflexion erwarten lassen.

2.3 Von den Werten zur Ethik - oder umgekehrt?

Wie bereits mehrfach erwihnt, postulieren die Katholischen Hochschulen
fiir sich, nach bestimmten Werten zu handeln. Begriffe wie »werteorientier-
ter Denkort«, »christliches Menschenbild«, »ethischer Kompetenzerwerb«
oder »christliche Werteorientierung«**! werden in diesem Zusammenhang
genannt. Im EFQM-Modell 2020 wird der Begriff »Werte« im Kontext der

209 Hier sind vor allem die Hochschulgesetze der Linder zu nennen. Vgl. hierzu Lorenz
2017, S. 427f.

210 Vgl. Artikel 5 des Grundgesetzes der Bundesrepublik Deutschland.

211 Vgl. Einleitung dieser Arbeit.
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