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Diese Formenkalkiile und ihre Ausformulierungen sind die Grundlage ei-
ner als Idealtypendarstellung vollzogenen Zusammenfithrung, welche nach
Sachdimension, Zeitdimension und Sozialdimension wieder an die System-
theorie von Luhmann und die Managementtheorie von Baecker riickgebun-
den wird.

3.3 Auswertungsfolien

Bevor unter 3.4 die Datenerhebung genauer beschrieben wird, soll auf drei
Modelle bzw. Theorien niher eingegangen werden, die als Referenzrahmen in
der Beobachtungsdarstellung entscheidende Rollen spielen. Das Total Quali-
ty Management Modell der European Foundation for Quality Management
(EFQM) wird dabei punktuell in kritischen Bezug zur Systemtheorie gesetzt.
Beim Qualititsmanagement-Bewertungsverfahren der Pro CumCert GmbH
wird ein Zertifikat beschrieben, das sich an der Bewertung von Besonderhei-
ten konfessioneller Krankenhiuser versucht und mit dem Formenkalkiil nach
Spencer-Brown soll eine Methode eingefithrt werden, mit der die Komplexitit
von Entscheidungen auf stark komplexititsreduzierte Art und Weise darzu-
stellen versucht werden soll.

3.3.1 EFQM-Kriterien

Die European Foundation for Quality Management (EFQM) wurde 1989 mit
Unterstiitzung der Europdischen Kommission gegriindet.?’ Sie wurde als
Reaktion auf eine immer deutlicher werdende Konkurrenz der asiatischen
und amerikanischen Wirtschaft von mehreren europiischen Unternehmen
gegriindet. Von Anfang an hat es sich die EFQM zur Aufgabe gemacht, Orga-
nisationen »eine Struktur fiir die Entwicklung einer Kultur der Verbesserung
und Innovation<®® zu bieten. Das daraus entstandene Qualititsmanage-
mentmodell versteht sich als Total-Quality-Management-Modell mit dem
Anspruch, exzellentes organisationales Handeln zu férdern. Einer der

27 Vgl. Kommission Qualitit und Akkreditierung Kammer Fachhochschulen Schweiz
2014, S. 8. Hier ist das Jahr 1988 als Griindungsdatum aufgefiihrt. Tatsichlich werden
zur Griindung der EFQM unterschiedliche Jahreszahlen genannt. In einer Veroffentli-
chung der EFQM von 2020 (European Foundation for Quality Management 2020) wird
das Jahr1989 angegeben.

28  European Foundation for Quality Management 2019a, S. 2.
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Grundgedanken hinter dem EFQM-Modell, der sich im Leitspruch »shares
what works«*® des EFQM-Modells 2013 widerspiegelt, ist es, herausragend
befundenes Managementhandeln zu teilen. Hierfir wird der Begriff des
»Best Practice« verwendet, was innerhalb des EFQM-Netzwerkes neben
der kontinuierliche Weiterentwicklung des Modells vor allem bedeutet,
sich im Rahmen von »Best Practice-Veranstaltungen« zu organisationalem
Handeln auszutauschen. Das Modell 2020, welches im Oktober 2019 auf
dem EFQM-Forum in Helsinki ver6ffentlicht wurde, hat sich gegentiber
den Vorgingermodellen deutlich verindert. Nach Aussagen der EFQM habe
sich das Modell von einem »einfachen Bewertungstool zu einem Instru-
ment entwickelt, das einen Rahmen und eine erprobte Methodik bietet, um
Verinderungen, Transformationen und Stérungen zu begegnen, mit denen
Personen und Organisationen jeden Tag konfrontiert sind«*°.
Das Modell ist entlang der drei Hauptfragen

»Warum existiert die Organisation? Welchen Zweck erfllt sie? Warum ver-
folgt sie genau die aktuell bestehende Strategie? (Die Ausrichtung)

Wie beabsichtigt sie, ihren Zweck zu erreichen und ihre Strategie umzuset-
zen? (Die Realisierung)

Was hat sie bisher erreicht? Was will sie kiinftig erreichen? (Die Ergebnis-
se),

aufgebaut, die sich, wenn auch in der Modellbroschiire nicht direkt darauf
verwiesen wird, am Golden Circle von Simon Sinek3? orientieren.

Mit dem Grundprinzip der Verkniipfung von Zweck, Vision und Strategie
mit der Schaffung nachhaltigen Nutzens fur die identifizierten Interessen-
gruppen und dem Erzielen von herausragenden Ergebnissen baut das Modell
auf eine Art roten Faden, an dem Managementgeschehen nicht nur ausge-
richtet, sondern auch bewertet werden kann. Eine solche Bewertung erfolgt
in der EFQM-Logik zunichst von innerhalb der Organisation und in einem
zweiten Schritt dann optional durch externe Assessor*innen. Man konnte
entlang der Systemtheorie von Beobachtungen unterschiedlicher Ordnungen
sprechen, die dieses Modell vorsieht.

29  European Foundation for Quality Management 2012a.

30 European Foundation for Quality Management 20194, S. 3.

31 Ebd,S.9.

32 Vgl. Sinek 2009, S. 37.

33 Vgl. European Foundation for Quality Management 2019a, S. 9.
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Bevor auf die sieben Kriterien eingegangen werden soll, die entlang der
drei Hauptfragen, von der EFQM auch als Segmente beschrieben, gegliedert
sind, sollen noch einige weitere, dem Modell zugrunde liegenden Aspekte be-
nannt werden. Die EFQM beschreibt in der aktuellen Modellbroschiire drei
Grundsitze, die auch iiber die verschiedenen Modellvarianten in den letzten
Jahren hinweg konstant geblieben seien:

»- Vorrang des Kunden und dessen Bediirfnissen vor anderen Zielen

- Notwendigkeit eines langfristigen, auf die Interessengruppen gerichteten
Blickwinkels

- Ursache-Wirkungs-Zusammenhang zwischen dem, was die Organisation
tut, wie sie es tut und was sie infolge dieser Handlungen erreicht<3*

Auferdem beruft sie sich auf eine Reihe europiischer und internationaler
Werte wie die Charta der Grundrechte der Europdischen Union, die Euro-
piische Menschenrechtskonvention, Richtlinien zur Gleichbehandlung, die
Europdische Sozialcharta, die UN Global Compact oder die UN Sustainab-
le Development Goals (UNSDG).3*

Spitestens hier wird deutlich, dass unter systemtheoretischer Sicht ein
solches Modell nicht unkritisch und unhinterfragt als »Managementrezeptc
Anwendung finden kann.

Umfassend beschiftigt sich Schmidt in »Nie wieder Qualitit«*® unter
systemtheoretischer und organisationsethischer Sicht mit entsprechenden
Kritikpunkten zum damals aktuellen EFQM-Modell 2013. Im Rahmen der
hier geplanten Anwendung des Modells 2020 als Basis fiir eine organi-
sationsethische Reflexion sollen im Anschluss an die zusammengefasste
Darstellung zwei zusitzliche Aspekte des neuen Modells kritisch niher
betrachtet werden.

Den drei Segmenten sind insgesamt sieben Kriterien zugeordnet. Zwei
der Ausrichtung, drei der Realisierung und zwei weitere den Ergebnissen.
Diese Kriterien sind nochmals unterteilt in Teilkriterien, auf die im Folgenden
bei der Beschreibung der jeweiligen Kriterien eingegangen werden soll. Ne-
ben den (Teil-)Kriterienbeschreibungen ist das Diagnose- und Bewertungs-
instrument RADAR in der Modellbroschiire beschrieben. Das Akronym RA-
DAR steht fiir Results, Approaches, Deployment und Assess and Refine und

34 Ebd.,S.s.
35  Vgl. European Foundation for Quality Management 2019a.
36  Vgl. Schmidt 2017.
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ist somit als eine am PDCA-Zyklus (plan, do, check, act)?” orientierte Méglich-
keit zu sehen, organisationales Geschehen zu bewerten, indem »bestehende
Starken und Verbesserungspotentiale«®® strukturiert herausgearbeitet wer-
den. RADAR soll dabei einen sich selbstschliefRenden Kreis darstellen, der fiir
ein sich selbstorganisierendes System steht. Dazu schreibt der franzdsische

Okonom und Organisationsberater Florent A. Meyer in einer Veréffentlichung
der EFQM:

»But when the loop closes itself, then its power appears. And whatis a closed
loop? Nothing else buta self-organised system! (...) So the loop becomes>Set:
Plan: Do: Check: Act<and can be translated into RADAR: results, approach,
deployment, assessment and refinement.«3?

Neben dem Einsatz als Bewertungsinstrument kann das RADAR-Tool auch
zur Analyse von u.a. Projekten, Prozessen und Kommunikation eingesetzt
werden.*°

3.3.1.1  Kriterium 1: Zweck, Vision und Strategie

Gegliedert in funf Teilkriterien (TK), wird hier definiert, woran in der Logik
des EFQM-Modells herausragende Organisationen in Bezug auf ihre Zweck-
und Visionsdefinition (TK 1.1), die Identifizierung von Interessengruppen und
deren Bediirfnissen (TK 1.2), den Umgang mit dem der Organisation eigenen
Ecosystem (1.3), der Strategieentwicklung (TK 1.4) und der Entwicklung und
dem Einsatz von Governance-Strukturen und Steuerungssystemen (TK 1.5)
zu erkennen sind. Zusitzlich werden Aussagen dariiber getroffen, wie der
Zweck der Organisation, die Vision der Organisation und die Strategie der
Organisation zu verstehen sind.* Jedes der Teilkriterien ist mit beispielhaft
zu verstehenden Aspekten versehen, die, dhnlich eines Idealtyps beschreiben,
wie herausragende Organisationen bzgl. des jeweiligen Teilkriteriums agie-
ren. In der Logik eines auf Entwicklung ausgelegten Qualititsmanagement-
modells soll es dabei nicht um eine Art Checkliste gehen, die zu erfiillen ist,

37 Vgl ebd., S.141: der PDCA-Zyklus gilt als eine der Grundlagen des Qualititsmanage-
ments und wurde von Walter Andrew Shewhart entwickelt, von seinem Schiiler Wil-
liam Edwards Deming dann so veroffentlicht, dass dieser heute, auch nach ihm be-
nannt, als Deming-Kreis bekannt ist.

38  European Foundation for Quality Management 2019a, S. 37.

39  Meyer 2013, S.15.

40 Vgl Meyer 2013, S. 23ff.

41 Vgl. European Foundation for Quality Management 2019a.
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sondern um Anhaltspunkte, entlang derer eine Einschitzung zum Reifegrad
der Organisation moglich sein soll, die entlang des Kriterienkatalogs bewertet
wird.

Zusammengefasst fir das Kriterium 1 bedeutet dies: »Eine herausragen-
de Organisation definiert sich tiber einen inspirierenden Zweck, eine erstre-
benswerte Vision und eine wirksame Strategie«**.

3.3.1.2  Kriterium 2: Organisationskultur und Organisationsfiihrung
Die vier Teilkriterien dieses Kriteriums nehmen die Frage nach einer Lenkung
von Organisationskultur und das Férdern von Werten (TK 2.1), die Rahmen-
bedingungen fir erfolgreiches Gestalten von Verinderungen (TK 2.2), die Er-
moglichung von Kreativitit und Innovation (TK 2.3) sowie die Frage nach ei-
nem gemeinsamen und engagierten Einstehen fiir »Zweck, Vision und Strate-
gie der Organisation«*? (TK 2.4) in den Blick. So sei ein Aspekt des TK 2.1 zum
Beispiel, dass herausragende Organisationen ihre Werte pflegten und »die-
se in gewiinschte Normen und Verhaltensweisenc iibersetzt werden wiirden,
»die geférdert, kommuniziert und durch Taten vorgelebt werden«** wiirden.
Das iiber dieses Modell transportierte Fithrungsverstindnis unterscheide sich
nach eigenen Angaben deutlich von dem traditionell gefithrter Organisatio-
nen:

»In einer herausragenden Organisation wird Fithrung als Tatigkeit verstan-
den, nicht als spezifische Rolle. Gefiihrt wird auf allen Ebenen und in allen
Organisationsbereichen. Vorbildliche Fiihrung inspiriert, stiarkt und veran-
dert nétigenfalls Werte und Standards und hilft, die Organisationskultur zu
entwickeln.«*

Um einer Ausrichtung in diesem Sinne gerecht zu werden, muss dann auch
eine entsprechende Realisierung, bei Sinek das »How«*®, erfolgen. Diese ist
im EFQM-Modell 2020 auf drei Kriterien verteilt.

42 Ebd., S.12.

43 European Foundation for Quality Management 2019a, S.15.
44  Ebd.

45  Ebd., S.14.

46  Vgl. Sinek 2009, S.133.
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3.3.1.3  Kriterium 3: Interessengruppen einbinden

Die Teilkriterien dieses Kriteriums segmentieren die unterschiedlichen In-
teressengruppen. So wird in TK 3.1 der Blick auf die Kunden gerichtet, im
zweiten Teilkriterium auf die Mitarbeitenden, im dritten auf »wirtschaftliche

47 yvon denen eine kontinuierliche Un-

und regulatorische Interessengruppen«
terstittzung sicherzustellen sei, im TK 3.4 auf die Gesellschaft zu deren Ent-
wicklung, Wohlergehen und Wohlstand beizutragen sei sowie mit dem letzten
Teilkriterium auf Partner*innen und Lieferant*innen, zu denen Beziehungen
aufzubauen seien und deren »Beitrag fir die Schaffung nachhaltigen Nutzens
sicher(zu)stellen«*® sei. Dabei wird darauf hingewiesen, dass jede Organisa-
tion ihre spezifischen Interessengruppen festlegt und priorisiert, dass aber
Ahnlichkeiten zu erwarten seien. Bei den Realisierungskriterien wird auch
unmittelbar der Bezug zu den Ausrichtungskriterien verlangt, so dass schon
tiber die in den jeweiligen Teilkriterien genannten Aspekte eine Hilfestellung
fiir einen roten Faden zwischen Ausrichtung, Realisierung und Ergebnissen
skizziert wird. So ist zum Beispiel der Aspekt unter 3.1 »Eine Herausragende
Organisation identifiziert und segmentiert ihre Kunden anhand definierter
Kriterien, z.B. soziale Merkmale, Bedirfnisse und Erwartungen, Kauf- und
Nutzerverhalten«* eine solche Verkniipfung.

3.3.1.4  Kriterium 4: Nachhaltigen Nutzen schaffen

Mit der Vorbemerkung »Eine herausragende Organisation versteht, dass die
Schaffung nachhaltigen Nutzens fiir ihren langfristigen Erfolg und ihre finan-
zielle Stirke von entscheidender Bedeutung ist«’®, wird das vierte Kriterium
eingeleitet. Die dazugehorigen vier Teilkriterien benennen Aspekte zur Pla-
nung und Entwicklung nachhaltigen Nutzens (TK 4.1), zur Kommunikation
und Vermarktung eines solchen (TK 4.2) und zu dessen Lieferung (TK 4.3).
Im letzten Teilkriterium zu diesem Thema wird der Anspruch an herausra-
gende Organisationen gestellt, dass diese »(e)in Gesamterlebnis definieren
und verwirklichen«®* sollten. Darunter ist zu verstehen, dass die Organisa-
tion fur ihre Interessengruppen entsprechend ihrem Zweck eine moglichst
umfassende Bediirfnisbefriedigung bietet. Bezogen auf Hochschulen konnte

47  European Foundation for Quality Management 2019a, S.19.

48  Ebd.

49  European Foundation for Quality Management 2019a.
50  Ebd,S.22.

51 Ebd., S. 23.
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das zum Beispiel bedeuten, die Studierenden vom Moment des Interesses an
der Hochschule bis zu Alumni-T4tigkeiten und Weiterbildungen nach Studi-
enabschluss mit passenden Angeboten zu versorgen. Es gehe darum, »einen
durchgingigen, nahtlosen und effektiven Verlauf durch die Phasen des Ge-
samterlebnisses, inklusive definierter Mafdnahmen an den passenden Kon-
taktpunkten«<®® zu gestalten.

3.3.1.5  Kriterium 5: Leistungsféhigkeit und Transformation
vorantreiben

Dieses Kriterium befasst sich auf der einen Seite mit dem Tagesgeschift einer
Organisation, auf der anderen Seite aber auch mit den Verinderungen, die
»innerhalb und auflerhalb der Organisation auftreten« und die es »zu bewerk-
stelligen [gilt], um erfolgreich zu bleiben.«*> Die Konkretisierung erfolgt hier
iber funf Teilkriterien. Mit TK 5.1 wird der Blick zunichst auf das Alltagsge-
schift gelenkt, wenn Aspekte zur Uberschrift »Leistungsfihigkeit vorantrei-
ben und Risiken managen<®* aufgefithrt werden. Die Teilkriterien 2 und 3
beziehen sich mehr auf die Verinderungen, die zum einen iiber die Anforde-
rung, die Organisation fir die Zukunft zu transformieren (TK 5.2) sowie der
Auseinandersetzung mit Innovationen und der Nutzung von Technologien
(TK 5.3) konkretisiert werden. Die RADAR-Logik und der Bezug zu den Er-
gebnissen werden in Teilkriterium 5.4 deutlich, indem es um den wirksamen
Einsatz von Daten, Information und Wissen geht. Dabei wird deutlich, dass
es bei der Anwendung des EFQM-Modells nicht um vorgegebene Datensets
gehen kann, sondern dass die zu verwendenden Daten aus der Ausrichtung
und der Realisierung abzuleiten sind.

Mit dem Blick auf die zu managenden Vermogenswerte und Ressourcen
(TK 5.5) wird das Kriterium funf und somit auch das Realisierungs-Segment
des Modells abgeschlossen.

3.3.1.6  Kriterien 6 und 7: Die Ergebnisse

Mit den beiden Ergebniskriterien, die grundsitzlich zwischen Wahrnehmun-
gen der Interessengruppen (Kriterium 6) und Indikatoren zu Strategie und
Leistung einer Organisation (Kriterium 7) unterschieden werden, geht das
EFQM-Modell der Frage nach, was die Organisation bisher erreicht hat und

52 Ebd.
53 Ebd.,S.24.
54  European Foundation for Quality Management 2019a.
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was sie zukiinftig erreichen méchte.” Das Kriterium 6 ist dabei an den von
der Organisation zu definierenden Interessengruppen auszurichten und wird
in der Modell-Broschiire beispielhaft expliziert. Im Vergleich zum Modell 2013
wird hier dem Umstand Rechnung getragen, dass Organisationen in ihrer
Unterschiedlichkeit auch deutliche Unterschiede in den zu beriicksichtigen-
den Interessengruppen aufweisen. Entsprechende Wahrnehmungen kénnen
aus unterschiedlichsten Quellen herangezogen werden. Auch hier zeigt sich
eine deutliche Verinderung im Vergleich zum Modell 2013, das bei den Er-
gebniskriterien stark auf statistische Werte baut. Im aktuellen Modell kénnen
Riickmeldungen aller Art beriicksichtigt werden, solange sie plausibel darge-
stellt werden konnen, einen Bezug zu Zweck, Vision und Strategie aufwei-
sen und Erkenntnisse zu Leistungsverbesserung und Transformation ermog-
lichen.>®

Entlang des Kriteriums sieben soll die Organisation ein Set an strategi-
schen und operativen Leistungsindikatoren nutzen, »um ihre Gesamtleistung
zu itberwachen, zu verstehen und zu verbessern«.5? Dabei wird deutlich,
dass das EFQM-Modell trotz der Aussage, dass eine »Organisation ein
komplexes System ist« und »demgemif nicht linear und mechanistisch
gedacht<®® werde, zumindest bei den Leistungsindikatoren auf Ursache-
Wirkungs-Zusammenhinge setzt, die es zu verstehen gelte.>® Eingebettet in
die Logik einer kontinuierlichen Verbesserung entlang von RADAR bietet das
Modell auf der einen Seite eine »Reflexionsentlastung«®®, auf der anderen
Seite entsteht aber auch die Notwendigkeit, solche Ursachen-Wirkungs-
Zusammenhinge immer wieder zu reflektieren, wenn man nicht Gefahr
laufen mochte, unterkomplexe »Schein-Zusammenhinge« als Entschei-
dungsgrundlage zu nutzen. Dazu Luhmann:

»Durch Kopplung bestimmter Ursachen und bestimmter Wirkungen werden
demnach Unterscheidungenstabilisiert, auf die man bei Bedarf zuriickkom-
men kann.

Und selbst wenn man sieht, dass man sich geirrt hatte und Kausalerklarun-

55 Vgl.ebd,S.9.

56 Vgl.ebd,S. 40.

57  European Foundation for Quality Management 2019a, S. 34.
58 Ebd.,S.9.

59  Vgl.ebd,S.35.

60  Schmidt 2017, S. 298.
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gen oder Kausalplane modifizieren muss, erfordert das den Riickgriff auf
Unterscheidungen, die sich teils bewihrt, teils nicht bewihrt hatten.«"

Wenn eine solch reflexive Verwendung der RADAR-Logik in die Kultur einer
Organisation iibernommen wird, dann kann tatsichlich von einem »closed
loop« gesprochen werden, dem Meyer nachhaltige Excellence zuschreibt.®*

3.3.1.7 EFOM und Systemtheorie - passt das?

An diesem Beispiel der Orientierung an Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen
wird deutlich, dass das EFQM-Modell zwar sicherlich niher an der Logik
einer Systemtheorie ist als ein Qualititsmanagementmodell, das auf check-
listenférmige Einhaltung von Qualititsstandards setzt, dass aber auch
hier die Umsetzung einer solchen Theorie in konkrete Praxisabliufe und
Bewertungsmodelle zwangsliufig Paradoxien verdeutlicht, mit denen es
umzugehen gilt.

Wie oben angekiindigt, sollen diesbeziiglich zwei Begriffe, »Nachhaltig-
keit« und »Ecosystem, die beide 2019 von der EFQM neu in das Glossar des
Modells aufgenommen wurden, beispielhaft in den Bezug zu konkreten sys-
temtheoretischen Uberlegungen gesetzt werden. Scheint die zu »Nachhaltig-
keit« angefithrte Definition vor allem als Konkretisierung des bereits in ilte-
ren Modell-Varianten verwendeten Begriffs zu dienen, wird »Ecosystem« mit
nachfolgender Definition neu in die Modellsprache der EFQM eingefiihrt:

»Das Umfeld und die Systeme auflerhalb der Organisation, von denen die
Organisation beeinflusst wird oder die die Organisation beeinflussen. Eine
Organisation kann als System betrachtet werden, das durch die Bedrfnisse
von Interessengruppen und Prozesse bestimmt ist, durch die Wechselbezie-
hungen entstehen. Dariiber hinaus beeinflussen viele externe Faktoren ihre
Arbeitsweise, die die Organisation jedoch nicht unmittelbar steuern kann.
Dies konnen Gesetze, Wirtschafts- und Gesellschaftsformen der Region und
Gemeinde sein, wie die vorherrschenden, religiésen und kulturellen Erwar-
tungen der Gemeinschaften, Forderungen nach Nachhaltigkeit und vorhan-
dene Finanzierungsméglichkeiten ebenso wie das Netzwerk aus Organisa-
tionen, mit denen sie eng zusammenarbeitet. Das alles macht das Ecosys-
tem einer Organisation aus. Die gegenseitige Abhangigkeit zwischen der

61 Luhmann 2000b, S. 455.
62  Vgl. Meyer 2013, S.15.
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Organisation und ihrem Ecosystem gut zu steuern, ist wesentlich fiir Leis-
tungsfihigkeit und Transformation.

Hinweis: Der Begriff wird in seiner englischen Schreibweise verwendet, um
ihn von dem Begriff Okosystem abzugrenzen, mit dem in der deutschen
Sprache bisher eher die 6kologische Gesamtheit von Menschen, Tieren und
Pflanzen verstanden wird, ohne Einbeziehung der 6konomischen und sozia-
len Bedeutung (People, Planet, Profit/Mensch, Erde, Gewinn)«®3

Aus systemtheoretischer Sicht muss der Begriff des »Ecosystems«, wie ihn die
EFQM verwendet, kritisch betrachtet werden.
In einer Fuflnote seines 1985 erstmals erschienenen Buches »Okologische

6

Kommunikation«®* macht Luhmann auf die Problematik der Begriffsverwen-

dung »System« in unterschiedlich gemeinten Kontexten aufmerksam.

»Hierbei tragt es erheblich zur Verwirrung bei, daf ein verbreiteter Sprach-
gebrauch o6kologische Interpendenzen oder »Cleichgewichte« ihrerseits
als »System« bezeichnet (ecosystem, Okosystem), was konsequenterweise
dazu fithren miifite, den Begriff Okologie einzusparen. (..) Nicht jeder
Zusammenhang ist jedoch ein System. Von System sollte man nur spre-
chen, wenn ein Zusammenhang sich selbst gegen eine Umwelt abgrenzt.
(Genau umgekehrt Bithl, a.a.0. (1980), S.121). In diesem Sinne kann man
dann zum Beispiel vom physischen System des Planeten Erde sprechen, an
dem auch der menschliche Organismus, die Lautiibertragung menschlicher
Kommunikation, die Mikrophysik des menschlichen Ohrs usw. teilnimmt.
Damit ist dann zwar eine systemtheoretische, aber gerade keine 6kolo-
gische Fragestellung bezeichnet. Okologisch (im Unterschied zu schlicht
systemtheoretisch) ist eine Problematik nur, wenn sie auf Einheit trotz Dif-
ferenz oder gar auf Einheit durch Differenz abstellt, nimlich darauf, dafd ein
System/Umwelt-Zusammenhang gerade dadurch strukturiert ist, daf$ das
System sich aus seiner Umwelt herausnimmt, sich gegen sie differenziert
und auf dieser Basis ein hochselektives Verhalten zur Umwelt entwickelt.«®>

Zwar ist aufgrund des Hinweises zur Nicht-Ubersetzung des Begriffs anzu-
nehmen, dass die englische Verwendung von Ecosystem zumindest in der
deutschen Ubersetzung auf diese Problematik hin reflektiert wurde. In der

63  European Foundation for Quality Management 20194, S. 44.
64  Luhmann 2008b, S.15.
65 Luhmann 2008b.
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3. Empirischer Zugang

englischsprachigen Ausgabe wird im Glossar aber die Indifferenz, mit der
dieser Begriff verwendet wird, deutlich: »A fundamental principle of an eco-
system is interdependence, i.e. something that happens in one part of the

66 ist dort als Definition

system may affect other parts within the system.«
zu Ecosystem aufgefiithrt. Und weiter heifdt es: »In the context of an organ-
isation there are many factors external to it that affect how it operates, but
over which it has no control.«<*” Diese Aussagen sind fiir sich durchaus an-
schlussfihig an die Systemtheorie, konnen dort aber nicht als Definition von
Ecosystem oder Okosystem verwendet werden. So passt die Kritik von Luh-
mann zur Literatur zu Okologie aus dem Jahr 1985 auch im Jahr 2019: »Die
Unbekiimmertheit in der Wortwahl und das mangelnde Gespiir fiir folgen-
reiche Theorieentscheidungen sind eines der auffilligsten Merkmale dieser
Literatur«.®® Verindert hat sich, dass die von Luhmann kritisierte unbekiim-
merte Wortwahl aus der Okologie-Literatur per Begriffsiibernahme Einzug in
andere Fachbereiche gehalten hat.

Abgesehen von der Begriffsverwendung, die zumindest in der deutschen
Ubersetzung die Frage aufwirft, warum der Zusatz »Eco« iiberhaupt verwen-
det wird, erscheint der dahinterliegende Grundgedanke durchaus anschluss-
fahig: Die Organisation als »Typ eines sozialen Systems«® entsteht dadurch,
dass sie sich immer wieder selbst reproduziert. Dies geschieht in Abgrenzung
zu ihrer Umwelt. »Systeme selbst definieren ihre Grenzen, sie selbst differen-
zieren sich aus und konstituieren damit Umwelt als das, was jenseits ihrer
Grenzen liegt.«”°

Wenn Schmidt mit Blick auf die Verbindung von Systemtheorie und Or-
ganisationsethik schreibt, dass im Qualititsmanagement »besonderer Wert
auf die Umwelt- und Kontextsensibilitit der Organisation gelegt werden«”!
miisse, oder bezogen auf Organisationen, dass diese »Umweltsensibilitit [be-
ndtigten], um angemessen auf Verinderungen reagieren zu konnen«’*, bie-
tet der »Ecosystem«-Begriff in seiner ausgefiihrten Abgrenzung zum Okosys-
tem diesen Ansatz. Dabei bleibt es fragwiirdig, ob es fiir ein Modell wie das

66  European Foundation for Quality Management 2019b, S. 34.
67 Ebd.,S.34.

68 Luhmann 2008b,S. 8.

69  Corsi 2015, S.129.

70  Luhmann 2008b, S.16.

71 Schmidt 2017, S. 345.

72 Schmidt 2018, S. 264.
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EFQM-Modell hilfreich ist, sich solcher bereits belegter Begriffe zu bedienen
und diese mit einem neuen Code zu belegen’?.

Einen vergleichbaren Kritikpunkt lisst die Verwendung des Begriffs
Nachhaltigkeit zu. In Abgrenzung zu den UNSDG, wird im Glossar des
Modells darauf hingewiesen, dass Nachhaltigkeit von der EFQM zusitzlich
»auch die Einschitzung der Leistungsfihigkeit einer Organisation durch ihre
Interessengruppen sowie das Ausbalancieren unterschiedlicher Interessen«’*
betone. Mit einem Blick ins Modell wird dann deutlich, dass dieser vermeint-
liche Zusatz als die eigentliche Bedeutung des Nachhaltigkeitsbegriffs
auszumachen ist. So werden die UNSDG zwar in der Modelleinfithrung und
unter einzelnen Kriterien erwihnt,”” der Schwerpunkt der Begriffsverwen-
dung liegt aber in der Formulierung »nachhaltiger Nutzenc, der im Glossar
mit »Leistungen und Mehrwerte, die iiber Produkte, Dienstleistungen und
Losungen fiir wichtige Interessengruppen dauerhaft geschaffen werden«”®
definiert wird. Entsprechend ist auch das Kriterium 4 (s.u.) primir dieser
Definition zuzuordnen.

In der Gewichtung der Begriffsverwendung wird deutlich, dass »Nachhal-
tigkeit« hier schwerpunktmiRig auf den Nutzen der Organisation und ihrer
Interessengruppen ausgerichtet ist. In der Einleitung der Modellbroschiire
wird auf verschiedene Forschungsinitiativen verwiesen, die im Zuge der Mo-
dellrevision stattgefunden haben. Ohne genauere Angaben von Quellen wer-
den zusammengefasste Ergebnisse aufgefiihrt, darunter die Aussage:

»neben der Schaffung und Lieferung von Nachhaltigen Nutzenverspre-
chen fiir ihre Interessengruppen (meistens ihre Kunden) auch eine Sorg-
faltspflicht fir das Ecosystem, in dem eine Organisation tatig ist; Jede
herausragende Organisation schafft Nutzen und steigert die eigene Leis-
tungsfiahigkeit. Sie bercksichtigt die 6konomischen, ¢kologischen und

73 Der Frage, ob die Verwendung nun aus Sicht der EFQM mangels Alternativen erfolgte,
Zeichen einer Reflexion ist, die erst im Ubersetzungsprozess vom englischen Grund-
text des Modells in die deutsche Fassung erfolgte, oder eine nicht 6ffentlich kommu-
nizierte Absicht verfolgt, muss an dieser Stelle offenbleiben.

74  European Foundation for Quality Management 2019a, S. 46.

75 Vgl.ebd.S.5,S.13 sowie S.18. Ergdnzend kann der Autor aus eigener Erfahrung davon
berichten, dass die UNSDG zumindest bei den EFQM-Schulungen der ILEP eine gro-
Rere Rolle spiele, als dies aus der Modell-Broschiire ableitbar ist.

76  Ebd.,S.3s.
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sozialen Rahmenbedingungen des Ecosystems, in dem sie titig ist. Dies

fithrt zu nachhaltigem Nutzen«’”

Dies zeigt nochmals, dass der Fokus der Nachhaltigkeit auf den Fortbestand
der Organisation gerichtet ist, welche dafiir auf den Fortbestand ihrer Um-
welt”® angewiesen ist. Auch an dieser Stelle ist also aus systemtheoretischer
Sicht eine unprizise Begriffsverwendung zu kritisieren, die in ihrer Wei-
te einen sehr hohen Deutungsspielraum bietet. In Verbindung mit der Kri-
tik an der Verwendung des Ecosystem-Begriffs, konnte der Eindruck entste-
hen, dass hier versucht wurde, das Modell auch als ein ékologisch ausgerich-
tetes Modell zu kommunizieren, ohne dabei aber entsprechende Entschei-
dungen von den Organisationen einzufordern, die sich an diesem Modell
ausrichten. Diesbeziiglich bleiben die Entwicklungen der kommenden Jah-
re abzuwarten, um zu sehen, ob Organisationen im Dreiklang von »Whyx,
»Who« und »What«” bzw. von »Ausrichtung«, »Realisierung« und »Ergeb-
nissen« ihre Entscheidungen vermehrt vor dem Hintergrund 6kologischer
Einfliisse oder eben doch primir aufgrund ékonomischer Wahrnehmungen
treffen.

Es bleibt festzustellen, dass das EFQM-Modell 2020, neben dem Anspruch
ein (Qualitits-)Management Modell im Sinne des Total Quality Management
zu sein, verstirkt inhaltliche Ausrichtungen thematisiert, die als Werteset-
zung angesehen werden kénnen. So ist zwar in der Vergangenheit, zum Bei-
spiel im Modell 2013 itber die Grundkonzepte, auch auf die European Conven-
tion on Human Rights und die European Social Charta verwiesen worden®°,
die Konkretisierung im Modell 2020 kann aber durchaus im Sinne einer Wer-
tesetzung gesehen werden.

Dariiber hinaus bietet das Modell im Anschluss an seine grundlegende
Logik die Moglichkeit, zusitzliche Schwerpunkte zu setzen. So hat die EFQM
mit dem Model 2020 die sogenannte »Lens Series« gestartet und im Okto-
ber 2019 bereits die »Innovation Lens« vorgestellt, die auf Basis des EFQM-
Models Organisationen in der Beurteilung und Darstellung ihrer Aktivititen,

1.81

Prozesse und Haltungen zu Innovationen unterstiitzen soll.®* Auch wurden

77  European Foundation for Quality Management 2019a, S. 6.

78  Umwelt hier primar im Sinne der System/Umwelt-Differenz, wie sie die Grundlage fiir
die Luhmann’sche Systemtheorie ist.

79  Vgl. Sinek 2009, S.154.

80  Vgl. European Foundation for Quality Management 2012a, S. 2.

81  Vgl. European Foundation for Quality Management 2020, S. 4.
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mit dem Modell-Wechsel erstmals Preise fiir Organisationen ausgelobt, die
entsprechend einer solchen Lens bewertet wurden. Das im Rahmen dieser
Arbeit entwickelte Selbstbewertungsinstrument zur Wertebalance konnte im
Sinne einer solchen Lens einen fokussierten Blick auf die organisationseigene
Wertebalance ermdglichen.

Auch wenn aus den referierten Ausfithrungen zur systemtheoretischen
Sicht auf das Modell hervorgeht, dass in einer solchen Bewertungslogik im-
mer die Gefahr einer zu starken Komplexititsreduktion liegt und Paradoxien
negiert statt gemanagt werden, liegt in der Weite des Modells doch grund-
sitzlich die Chance auf einen Orientierungsrahmen im Sinne eines Idealtyps.
Wird die PDCA- oder RADAR-Logik dann wirklich als geschlossener Kreis®?
umgesetzt und die Zeit fiir Reflexion eingeriumt, kann ein solches Modell
fur Organisationen hilfreich sein, auch wenn es sicher kein Allheilmittel dar-
stellt.

3.3.2 proCum Cert-Perspektive

Das EFQM-Modell 2020 bietet also die Moglichkeit, dass Organisationen, die
ihr Handeln entlang des Modells bewerten wollen, ihre eigenen Schwerpunkte
setzen. Im Modell selbst ist der Aspekt der Wertefokussierung allerdings nur
in Ansitzen enthalten. Das bedeutet, dass Organisationen in der Anwendung
des Modells und dessen Bewertungslogik zwar eine gute Orientierung dafiir
bekommen, ob Ausrichtung, Umsetzung und Ergebnisse in einem stringen-
ten Zusammenhang stehen; eine Hilfestellung zu Fragen nach wertebasier-
tem Handeln, wie es das Modell mit seinen Aussagen zu den Themen der
Kriterien bietet, existiert in dieser Form jedoch nicht.

Andere Qualititsmanagementsysteme haben sich in der Vergangen-
heit bereits mit dieser Thematik beschiftigt. So wurde fur das KTQ-
Bewertungssystem®> durch die bis Anfang 2020 konfessionell getragene

82  Daein Kreisimmer wieder am selben Punkt ankommt, wére das Bild einer hermeneu-
tischen Spirale hier eigentlich das bessere Bild.

83  KTQ steht fiir »Kooperation fiir Transparenz und Qualitat im Gesundheitswesen«. Mit
der Grilndung der KTQ GmbH 2001 wurde auf die Anforderungen aus dem SCB V re-
agiert, dass Einrichtungen im Gesundheitswesen die Qualitatihrer Leistungen stindig
Uberpriifen und optimieren miissen. AuRerdem wird gefordert, die Leistungen fiir die
Offentlichkeit nachvollziehbar darzustellen. (Vgl. KTQ GmbH 2015, S. 9.) Wie das EFQM
Modell auch, basiert das KTQ-System auf dem kontinuierlichen Verbesserungskreis-
lauf (PDCA) und baut auf die Kombination aus Selbst- und Fremdbewertung. Mit der
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proCum Cert GmbH® eine Erginzung erarbeitet, die die »Anforderun-
gen im Sinne der christlichen Werteorientierung in das KTQ Verfahren«®
einbringen soll. Mit den drei zusitzlichen Werteaspekten »Seelsorge im
kirchlichen Krankenhaus«, »Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft« und
»Tragerverantwortung« sollen »die Besonderheiten eines konfessionellen
Krankenhauses herausgestellt [werden] und das Christliche Profil nach
intern und extern deutlich«®® gemacht werden.

In der Einleitung eines fiir diese Arbeit exemplarisch verwendeten Qua-
litdtsberichts der proCum Cert GmbH aus dem Jahr 2019 wird als Ziel des
Zusatzzertifikats formuliert, »christliche Werte in das Qualititsmanagement
einzubeziehen und in der Organisation zu verankern.«37 Bereits 1999 verof-
fentlicht die proCum Cert GmbH einen Tagungsband, in dem die Hauptre-
ferate der Einfithrungsworkshops der Zertifizierungsinitiative zusammenge-
stellt sind. Der damaligen Miinsteraner Weihbischof Josef Vof3 begriindet die
Notwendigkeit einer eigenstindigen Zertifizierung fiir konfessionelle Kran-
kenhiuser mit einer pluralen Gesellschaft, die sich zunehmend sikularisiere
sowie einer fortschreitenden Okonomisierung. Somit miisse der Frage nach-
gegangen werden, ob Kirche das kirchliche Krankenhaus noch von innen ge-
stalten konne. 58

Ob mit den derzeit 24 zusidtzlichen Qualititskriterien des pCC-
Zertifikats®® auf diese Fragen tatsichlich Antworten gefunden werden

konkreten Anpassung auf die Anforderungen im Gesundheitswesen hat dieses Modell
im Vergleich zum EFQM Modell keinen Universalitatsanspruch.

84  ImJanuar 2020 gab die proCum Cert GmbH bekannt, dass sie von der IFU-CERT Unter-
nehmensgruppe itbbernommen worden sei, da »[d]ie Gesellschafter der proCum Cert,
zu denen auch konfessionelle Krankenhaus- und Wohlfahrtsverbande gehéren, [...] zu
dem Entschluss gekommen [seien], dass Dienstleistungen in der Begutachtung und
Zertifizierung perspektivisch nicht ihren Kernkompetenzen entsprachen« wie auf der
Webseite des Unternehmens zu lesen ist: https://www.procum-cert.de/aktuelles/news
/details/news/ifu-cert-unternehmensgruppe-uebernimmt-procum-cert/(abgerufen am
23.12.2020). Um eine zukiinftige Anbindung an die konfessionellen Einrichtungen und
deren »fachlicher und werteorientierter Profilierung« (ebd.) zu sichern, begleiten die
bisherigen Cesellschafter die Fortentwicklung tiber einen Beirat.

85  https://www.procum-cert.de/dienstleistungen/ueberblick/pcc-inkl-ktg-kh/(abgerufen
am 23.12.2020)

86 Ebd.

87  ProCum Cert GmbH 2019, S.3.

88 Vgl.Vo31999,S.7.

89  Vgl. proCum Cert GmbH 2019, S. 3.
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konnen, ist nicht Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit. Gleichwohl
wurden die oben benannten Werteaspekte in die Leitfiden der Expert*in-
neninterviews als Gesprichsimpuls integriert. Fiir die inhaltsanalytische
Auswertung erfolgte auflerdem eine Kategorisierung anhand dieser drei
zusitzlichen Aspekte. Somit soll iiber die Reflexion auch eine Auseinander-
setzung mit der Frage erfolgen, ob konfessionelle Hochschulen - und in
diesem Fall die Katholischen Hochschulen - von dhnlichen Anforderungska-
talogen profitieren kénnten.

Bevor nun die Datenerhebung genauer beschrieben wird, soll eine letzte
Auswertungsfolie dargestellt werden, die in dieser Arbeit vor allem fiir die Er-
gebnisdarstellung verwendet werden soll. Dabei handelt es sich um Formen-
kalkiile, wie sie von George Spencer-Brown entwickelt wurden und in der Fol-
ge von verschiedenen Vertretern im Zusammenhang mit der Systemtheorie
eingefithrt (Luhmann) und verwendet (z.B. Baecker oder Schmidt) wurden.

3.3.3 Formenkalkiile

Schmidt bezieht in seine Auseinandersetzung mit dem Thema Qualitits-
management und der ausfithrlichen Auseinandersetzung verschiedenster
Aspekte der Luhmann'schen Systemtheorie die Managementtheorie von
Baecker mit ein, der seinerseits auf die Formentheorie von Spencer-Brown
sowie ebenfalls auf die Systemtheorie Luhmanns aufbaut.

Schmidt nutzt die Erkenntnisse von Spencer-Brown, Luhmann und
Baecker, um den Blick auf die Paradoxien im Management allgemein und
speziell im Hinblick auf das Qualititsmanagement zu lenken. Der For-
menkalkiil wird als Instrument verwendet, mit dem Unterscheidungen mit
ihren Kontingenzen dargestellt werden.’® Auf diese Weise erforscht Schmidt
Kontrollformen.**

Im Rahmen dieser Arbeit wird der Formenkalkiil im Rahmen der Aus-
wertung der empirisch erhobenen Daten verwendet. Diese Verwendung liegt
zunichst nicht unbedingt nahe. Aus diesem Grund erfolgt an dieser Stelle
zunichst ein zusammenfassender Uberblick iiber den Formenkalkiil und sei-
ne Verwendung bei den oben genannten Autoren, um darauf aufbauend die
Moglichkeiten zusitzlichen Erkenntnisgewinns fiir die Frage nach Wertema-
nagement und Entscheidungen in Organisationen aufzuzeigen.

90  Vgl. Schmidt 2017, S. 102ff.
91 Vgl.ebd, S.127.
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3. Empirischer Zugang

George Spencer-Brown entwickelte sein Formenkalkiil auf Basis der Er-
kenntnis, dass Wissen nicht durch Erzihlen entstehen kann, sondern dann
entsteht, wenn etwas selbst vollzogen wird. »Spencer Brown entwirft damit
in konsequenter Form einen eigenen Erkenntnismodus, er sei >injunktiver Er-
kenntnismodus«< genannt.«**

Daftir brauche es grundsitzlich die Befolgung zweier Anweisungen.
Spencer-Brown nennt sie »Befehl« und »Betrachtung«.”®> Uber diese beiden
Anweisungen leitet er die Form der Unterscheidung ein: »Wir nehmen die
Idee der Unterscheidung und die Idee der Bezeichnung als gegeben an, und
dass wir keine Bezeichnung vornehmen kénnen, ohne eine Unterscheidung
zu treffen. Wir nehmen daher die Form der Unterscheidung fiir die Form.«**

Nach Schonwilder-Kuntze gehéren fiir Spencer-Brown vier logisch
gleichwertige Aspekte zur Form der Unterscheidung: »zwei Unterschiedene,
die Grenze zwischen ihnen und ein Kontext, in dem die Unterscheidung
einen Unterschied (..) macht.«<®> Zu dem, was Inhalt einer Form ist, gehort
folglich auch immer das, von dem sich dieser Inhalt unterscheidet, also die
Aufienseite der Form: »Was ein Ding ist, und was es nicht ist, sind, in der
Form, identisch gleich.«*® Somit werden iiber den Begriff der Form simtliche
Aspekte einer Unterscheidung benannt. Mit den Gesetzen der Form wird
dagegen auf die beiden Seiten der Form hingewiesen.®’

Die Darstellung dieser Unterscheidung erfolgt mithilfe eines Hakens,
der die Innenseite und die Auflenseite dieser Unterscheidung voneinander
trennt.?

Mit einer Unterscheidung kann im Anschluss auf drei Weisen verfahren
werden. Die erste nennt Spencer-Brown »Kondensation<®® und beschreibt
damit das nochmalige Treffen einer Unterscheidung, die »dadurch in ihrem

100

Wert fiir Anschlussmoglichkeiten bestitig(t)« °° wird. Dies lisst sich wie folgt

darstellen:

92  Schénwalder-Kuntze et al. 2009, S. 33.

93 Vgl. Spencer-Brown und Wolf1997, S. xi.

94 Ebd,S.1.

95  Schoénwalder-Kuntze et al. 2009, S. 49.

96  Spencer-Brown und Wolf1997, S. ix.

97  Vgl. Schonwilder-Kuntze et al. 2009, S. 61.

98  Vgl. Baecker1993b, S. 24 sowie Spencer-Brown und Wolf1997, S. 3.
99  Spencer-Brown und Wolf1997, S. 5.

100 Baecker1993b, S. 24.
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100 Proprium als Problem?

Abbildung 2: Darstellung Unterscheidung

Abbildung 3: Darstellung Kondensation

Die zweite Variante ist das Kreuzen der Unterscheidung von deren Innen-
seite zuriick auf die Auflenseite, was zur Aufhebung der Entscheidung fithrt
und bedeutet, dass es keine Anschlussméglichkeiten fiir weitere Operationen
gibt.’®! Dargestellt wird dies so:

Abbildung 4: Darstellung Kreuzen

Eine elementare Rolle, Baecker nennt sie den »eigentliche(n) Skandal
des Kalkiils«°%, spielt das sogenannte >Re-entry, welches als explizite Dar-
stellung beider Seiten der Form sowie ihre Unterschiedenheit verstanden
wird und so die dritte Moglichkeit des Umgangs mit Unterscheidungen
beschreibt.°3 Dieser setze voraus, »dafl man es nicht mehr mit endlichen,

101 Vgl. Spencer-Brown und Wolf 1997, S. 9.
102 Baecker1993b, S. 24.
103 Vgl. Schonwalder-Kuntze et al. 2009, S. 62.
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3. Empirischer Zugang

sondern mit unendlichen Ausdriicken zu tun hat«'®4. Die Darstellung erfolgt
itber den Ausdruck fiir den Wiedereintritt'®:

Abbildung 5: Darstellung Re-entry

Im Kontext dieser Darstellungen zeichnet Spencer-Brown in den Kapiteln
seiner Gesetze der Form eine Arithmetik und eine Algebra. Uber die konse-
quente mathematische Anwendung der Formen bleibt er in seinem Fachge-
biet, der Mathematik, und betont immer wieder, dass er sein Buch als »ein
Textbuch der Mathematik [...], keines der Logik oder Philosophie [versteht],
obgleich sowohl Logik als auch Philosophie natiirlich von seiner Anwendung
Nutzen ziehen konnen.«'°®

Niklas Luhmann bezieht sich an unterschiedlichen Stellen auf die Laws
of Form von Spencer-Brown. Dabei iibernimmt er die Grundidee Spencer-
Browns und integriert sie in die Uberlegungen zu seiner Systemtheorie. Zum
Teil wird ihm vorgeworfen, nicht der vollen Komplexitit der Laws of Form ge-
recht zu werden. So seien wesentliche Elemente zu »eigenbedarfsspezifisch«
gefasst.’®” Spencer-Brown sieht die Anwendung der Laws of Form im aufler-
mathematischen Kontext jedoch durchaus als Moglichkeit.’°® Der grundle-
gendste Nutzen, den Luhmann fiir eine Anwendung im Rahmen der System-
theorie sieht, ist es, Zeichen fiir das Unterscheiden von Unterscheidungen zur
Verfiigung zu haben.'® Luhmann greift also die Idee der Unterscheidung
auf, sowie den damit verbundenen Hinweis auf die Auflenseite der Unter-
scheidung, die untrennbar zur Unterscheidung dazugehért.®
dungen sind asymmetrisch gebaut. Zumindest im Moment ihres Gebrauchs

»Unterschei-

104 Baecker1993b, S. 25.

105 Vgl. Spencer-Brown und Wolf 1997, S. 56.
106 Ebd., S. xix.

107 Vgl. Schonwalder-Kuntze et al. 2009, S. 259.
108 s.0.FN 414

109 Vgl. Luhmann 1993, S. 53.

110 Vgl.ebd,, S.58.
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(und nur im Gebrauch sind sie gegeben) bezeichnet man die eine und deshalb
nicht die andere Seite.«'" Entscheidungen, die Luhmann als »Operation eines
Beobachters [die] ihrerseits nur beobachtbar [ist], wenn der Beobachter beob-
achtet wird«!'* bezeichnet, koénnen iiber das Formenkalkiil mit ihren beiden
Bestandteilen sichtbar gemacht werden. Somit eignet sich die Darstellung auf
Basis der Uberlegungen von Spencer-Brown, um das sichtbar zu machen, was
nach Luhmann die Vorbereitung fiir eine Zuordnung der Bezeichnungen ist:
die Unterscheidung.”® Da Luhmann davon ausgeht, »daf$ jedes Beobachten
ein unterscheidendes Bezeichnen ist«!* und dass »Unterscheiden und Be-
zeichnen eine einzige Operation [ist], die aus zwei Komponenten besteht, die
nicht isoliert, sondern nur in der Autopoiesis dieser Operation vorkommen

115

konnen«'®, gilt es den Vorgang des Unterscheidens genauer zu betrachten.

Das Einfithren einer Unterscheidung bewirkt das Einfithren und Aufls-

sen einer Paradoxie:'®

»Eine Unterscheidung markiert einen Bereich und
wird dann in das durch sie Unterschiedene wiedereingefithrt. Sie kommt
dann doppelt vor: als Ausgangsunterscheidung und als Unterscheidung in
dem durch sie Unterschiedenen. Sie ist dieselbe und nicht dieselbe«.”” Somit
wird dieselbe Unterscheidung rekursiv auf sich selbst angewandt,*® was der
re-entry Bezeichnung in Spencer-Browns Formenkalkiil entspricht.

Dieser re-entry Gedanke kann nun verwendet werden, um eine Auswahl
der zu betrachtenden Unterscheidungen zu treffen.

»[Blevorzuge wiedereintrittfihige Unterscheidungen<™® lautet Luh-
manns Devise an dieser Stelle. Begriindet wird dies iiber eine »Trans-
formation der Paradoxie«,?° die durch rekursives Zuriickkommen und

1

Wiederverwenden desselben in neuen »settings«**! zustande komme. Be-

zogen auf die hier vorgelegte Forschungsarbeit, bietet der Gedanke der

111 Ebd,S.57.

112 Luhmann1990, S.374.
13 Vgl. ebd., S.375.

114 Ebd,S.381.

115 Ebd.,S.374.

116 Vgl ebd., S.379.

117 Luhmann 1990, S. 379.
118 Vgl.ebd,, S.379f.

119 Ebd, S.380.
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3. Empirischer Zugang

Auswahlhilfe bei Entscheidungen eine wichtige Rahmung. Denn, so schreibt
Luhmann,

»ein Beobachter kann, wenn er die Unterscheidung Element/Relation zu
Grunde legt und dann feststellt, da nicht jedes Element zujedem anderen
in Beziehung treten kann, Systeme komplexitdtsthematisch beobachten.
Er wahlt damit einen folgenreichen, gut anschlufifihigen Zugriff; aber er

kénnte immer auch anders beobachten.«'?2

Dirk Baecker greift im Anschluss an Luhmanns Werk »Soziale Systeme«!'*?

den Selektionsgedanken ebenfalls in Bezug auf den Formbegriff auf:

»Mit Luhmann kann man annehmen, daf$ eine Selektion, wie immer sie zu-
stande kommt, die doppelte Kontingenz in eine einfache Kontingenz iiber-
fiihrt, so dafs Kommunikation an Kommunikation und Handlung an Hand-

lung anschlieRen kann und ein soziales System entsteht.«'?4

Unternehmensorganisationen sieht Baecker

»als ein soziales System, das in dem Mafie einer systemischen und reflexi-
ven Rationalisierung fahig ist, wie es fahig ist, sich selbst qua Reflexion un-
bekannt zu werden und als Rekursivitat bestimmter Operationen wiederzu-

entdecken.«'?>

Ausgehend von dieser Grundannahme, geht Baecker der Frage nach, wie die-
se »Operationen der Reflexion« aussehen kénnten. Den Formenkalkil nach
Spencer-Brown wertet Baecker als einfacher zu handhabend, als zum Beispiel
eine dialektische Herangehensweise und entscheidet sich daher zur Betrach-
tung entlang dieser Form. Mit ihm sei es maglich, die Paradoxie der Einheit
der Unterscheidung sichtbar zu machen, und zwar »als Einheit des Unter-
schiedenen.«*?® AuRRerdem geht Baecker davon aus,

»dafl unternehmerische Reflexivitit weder in den Produktionsverfahren
noch in den Informationstechnologien einer Unternehmensorganisation zu

122 Ebd., S.365.

123 Luhmann1984, S.150f.
124 Baecker1993a, S.153.
125 Baecker1993b, S.19.
126 Baecker1993b, S. 21.
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Proprium als Problem?

verorten sind, sondern ausschlieilich in deren Verfahren der Kommunika-

tion von Entscheidungen.«'?’

Schmidt fasst den Formenkalkiil und dessen Relevanz fiir die Betrachtung von
Entscheidungen so zusammen:

»Aus den beiden Seiten der Unterscheidung, der Unterscheidung selbst und
der Wiedereinfithrung der Unterscheidung in das durch sie Unterschiedene
(re-entry) leitet Spencer-Brown seine >Gesetze der Form«ab. Grundsatzlich
gibt es nur drei Moglichkeiten, mit Unterscheidungen umzugehen: Akzeptanz

(call), Ablehnung (cross) und Wiedereinfithrung (reentry) «'28.

Schmidt nutzt den Kalkiil vor allem, um Formen der Kontrolle darzustellen
und auf die Notwendigkeit reflexiver Betrachtungen hinzuweisen. Am Bei-
spiel der Frage nach dem Zueinander von Sicherheit und Entwicklung stellt
Schmidt fest:

»Wer Sicherheit will, muss sich bewegen. Wer sich bewegen will, braucht Si-
cherheit. Damit verdichten sich zugleich Hinweise auf die Zirkularitdt von
Kontrolle, weshalb sich Qualitatssicherung (Mindeststandards) und Quali-
tatsentwicklung (Verbesserung, >Optimierungs, sExzellenz<) nicht voneinan-
der trennen lassen. Eine vorlaufige Kalkulation lautet:

Entscheidung (QS) = Sicherheit |Entwick|ung|

Entscheidung (QM) = Entwicklung| Sicherheit |

Entscheidungen brauchen und behaupten Sicherheit, stiften allerdings im-

mer auch Unsicherheit.«'??

Luhmann hat den Formenkalkiil zwar in die Systemtheorie eingefiihrt, im
weiteren Verlauf aber nicht wirklich verwendet. Die Verwendung bei Baecker
erfolgt in unterschiedlichen Kontexten und wird in jiingeren Texten am ehes-
ten im Sinne einer Illustration verwendet."°

Mit der Verwendung des Kalkiils im Rahmen der Ergebnisdarstellung em-

pirisch erhobener Beobachtungen soll in dieser Arbeit der Versuch unter-

127 Ebd.,S. 20.

128 Schmidt 2017, S. 95.
129 Ebd.,S.262.

130 Vgl. Baecker 2021.
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3. Empirischer Zugang

nommen werden, die Ergebnisse der Auswertung als das darzustellen, was
sie sind: Die Wahrnehmungen eines Beobachters, der mit der Form der Dar-
stellung eine Entscheidung vornimmt, der aber auch bei der Darstellung der
Inhalte nicht umhinkommt, Entscheidungen tiber den darzustellenden In-
halt zu treffen, die dann reflexiv zu betrachten sind. Auf diese Art und Weise
soll itber die Darstellung der Zweiseitenform eine Transparenz dariiber her-
gestellt werden, welche Entscheidungen bei der Ergebnisdarstellung getrof-
fen wurden. Dass dabei bewusst ist, dass es einen Raum aufSerhalb der Form
gibt, der vom Beobachter nicht expliziert werden kann, kann so iiber den Kal-
kil verdeutlicht werden. Die Reflexionen des Autors sind damit eine mogliche
Deutungsweise, in der Kalkulation enthalten ist aber auch der Aufruf zur Re-
flexion an die*den Leser*in.

3.4 Die Datenerhebung

In Kapitel 3.2 wurde das empirische Vorgehen bereits begriindet. An die-
ser Stelle soll nun erliutert werden, nach welchen Kriterien die analysierten
Hochschuldokumente ausgewihlt wurden und wie die Auswahl bei den Inter-
views erfolgte. Mit der Darstellung der Interviewleitfiden enden die Ausfiih-
rungen zum empirischen Zugang dieser Arbeit und es folgt die Beschreibung
der Beobachtungen in Form einer Ergebnisdarstellung.

3.4.1 Datenauswahl

Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit sind die Katholischen Hochschulen
in Deutschland. Unter 2.1.3 ist neben einer zusammengefassten Darstellung
der finf Katholischen Hochschulen bereits kurz begriindet worden, warum
die Katholische Universitit Eichstitt nicht Teil der untersuchten Hochschulen
ist. Zusdtzlich zu den restlichen fiinf deutschen Katholischen Hochschulen
Angewandter Wissenschaften ist mit der Kirchlich Pidagogischen Hochschu-
le Wien/Krems eine Osterreichische Hochschule betrachtet worden. Die hier-
iiber ermdglichten Beobachtungen werden im nachfolgenden Teil getrennt
von jenen zu den deutschen Hochschulen dargestellt. Zur Begrindung sei
hier auf Kapitel 4.1 verwiesen.

Fir die untersuchten Hochschuldokumente wurde vorab festgelegt, dass
diese offentlich verfuigbar sein miissen, um in der Analyse beriicksichtigt zu
werden. Die Recherche erfolgte dazu iiber die Internetauftritte der Hoch-
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