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Abstract

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Frage, inwieweit Mitarbeiter:innengesprache
(MAG) zum Funktionserhalt formaler Organisationen beitragen kénnen. Um dieser Frage-
stellung auf den Grund zu gehen, wird die Systemtheorie nach Luhmann hinzugezogen. Auf
dieser theoretischen Basis werden die Einflussmoglichkeiten auf den Funktionserhalt an-
hand formaler Vorgaben zu MAG untersucht. Als Untersuchungsbeispiel wurde das Koope-
rations- und Fordergesprach der Beispieluniversitat Universitit A herangezogen. Die for-
malen Vorgaben bestehen aus einer Dienstvereinbarung, einem Leitfaden sowie einer Ver-
fahrensbeschreibung bei einer virtuellen Durchfiihrung. Die Dokumente werden anhand ei-
ner qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring strukturiert. Auf dieser Basis erfolgt eine Dis-
kussion der strukturierten Ergebnisse hinsichtlich der Einflussmoglichkeiten auf den Funk-
tionserhalt formaler Organisationen. Anhand dieser Analyse zeigt sich, dass MAG fir den
Funktionserhalt von Bedeutung sind, da sie als eine Beobachtung zweiter Ordnung zu einer
Reflektion und Optimierung vorhandener Strukturen beitragen kdnnen. Des Weiteren redu-
zieren die formalen Vorgaben die Komplexitat und die Unsicherheit und kénnen so Kom-
munikationen zwischen Mitarbeiter:in und Fihrungskraft beeinflussen. Aufgrund der orga-
nisationalen Zirkularitat und der Autopoiesis kdnnen sie sich auf das gesamte Organisati-
onsgeschehen — insbesondere auf die Entscheidungskommunikationen — auswirken und da-

mit zum Funktionserhalt beitragen.

! Aus datenschutzrechtlichen Griinden wird auf die konkrete Bezeichnung im Folgenden verzichtet.
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Der Einfluss von Mitarbeitergesprachen auf den Funktionserhalt von formalen Organisationen 1

1 Einleitung

Es erfolgt eine Einfiihrung in das Thema, bevor der aktuelle Forschungsstand betrachtet
wird. Hiervon ausgehend werden das Erkenntnisinteresse und die Zielsetzung dieser Arbeit
dargelegt sowie die zu beantwortende Fragestellung erarbeitet. Das erste Kapitel endet mit

einer Darstellung der VVorgehensweise und des Aufbaus dieser Arbeit.

1.1 Einstieg und Motivation

Gesprache zwischen Fiihrungskraften? und Mitarbeitenden wurden mittlerweile als unerléss-
liches Flhrungs- und Personalentwicklungsinstrument in verschiedensten Organisationen
anerkannt (Alter 2018: 1; Neuberger 2015: Il; Stangier/Thies 2019: 3). Unter dem Mitarbei-
ter:innengesprach (MAG)® wird im Folgenden ein institutionalisiertes sowie formalisiertes
Gesprach zwischen Flhrungskraft und ihr unterstellten Mitarbeitenden verstanden, in wel-
chem u.a. die Fuhrungsperspektive oder die Art und Weise der Zusammenarbeit aus ver-
schiedensten Anléssen thematisiert werden (Hossiep et al. 2020: 4).

Eine theoretische und eine praktische Auseinandersetzung mit MAG ist fur Fihrungskrafte
und Mitarbeitende von groRer Bedeutung. Die Folgen fiir die Gesprachsbeteiligten sowie flr
das Organisationsgeschehen kénnen auf diesem Wege bewusst gemacht werden, wodurch
es erst moglich ist, von dem neu gewonnenen Wissen zu profitieren. Trotz der bekannten
Vorteile von MAG werden sie haufig als ,,Es-muss-ja-gemacht-werden-Palaver* (Miller
2013: 337) angesehen. Mit ihnen kénnen neben den positiven Effekten wie einvernehmlich
vereinbarte Ziele, durch Transparenz erreichte Akzeptanz, erhéhte Arbeitsqualitat und -mo-
tivation, Er6ffnung von Verbesserungsmaoglichkeiten etc., auch viel Aufwand hinsichtlich
Zeit und Planung sowie Diskussionen und Auseinandersetzungen verbunden sein (s. bspw.
Mentzel et al. 2022: 13-20, 26ff., 127-131, 154-157; Rosenstiel 2020: 302-305; Saul 2012:
20-24, 55ff., 118; Seibt et al. 2017: 253, 274-277). Zudem sei vielen Fuhrungskraften der
Unterschied zwischen MAG und Alltagsgesprachen nicht bewusst oder es mangele nach de-
ren Einflihrung an einer regelmaRigen Durchfihrung, wenn hierbei auf Freiwilligkeit gesetzt
wird (Konig/Rehling 2007: 11). Dies kann zu Problemen flihren, da MAG nicht nur fir die

2 Hierunter werden die direkten Vorgesetzten von Mitarbeitenden verstanden.

3 Der Begriff ,,Mitarbeitergesprich* wird in der einschlagigen Literatur und dem tblichen Sprachgebrauch
verwendet. Da diese Gespréche jedoch mit Mitarbeitenden jeglichen Geschlechts geflhrt werden, wird der
Vollstdndigkeit halber nachfolgend von der géngigen Bezeichnung abgewichen und unter der Abkiirzung
,MAG“ das Mitarbeiter:innengesprach (bzw. Mitarbeiter:innengespréache) verstanden.
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Beteiligten von Bedeutung sein kénnen. Auch fir die Organisation, wie bspw. eine Behorde,
stellen MAG ein Instrument dar, mit dem u.a. der Zweck einer besseren Erreichung von
operativen und strategischen Zielen angestrebt wird (KGSt 2002: 13 nach Konig/Rehling
2007: 12). Die Rolle von MAG fir die Organisation als Ganzes ruckt allerdings hdufig in
den Hintergrund bzw. wurde bisher noch nicht auf ihre grundlegende, organisationale Funk-
tion hin untersucht. Dabei ist es fur den Fortbestand von Organisationen notwendig, dass
Fuhrung, Personal und Organisation in Einklang gebracht werden, da sie sich gegenseitig
bedingen (Pinnow 2011: 7). In der modernen Gesellschaft ringen Organisationen jeglicher
Art, darunter auch einzelne 6ffentliche Verwaltungen, durch Wettbewerb und/oder Anpas-
sungszwang um ihre Existenz. Demografischer Wandel, Fachkraftemangel und knappe Bud-
gets sind nur wenige Grunde fur diesen Wettbewerb. Die Sicherung ihrer Funktionsfahigkeit
ist jedoch elementar flr den Fortbestand, welcher durch die Dynamiken der Gesellschaft
gefahrdet sein kann (Fehlau 2013: 21ff.; Wegweiser GmbH Berlin Research & Strategy/Her-
tie School of Governance 2016: 17f.; Holler et al. 2017: 6ff.; Wimmer 2009: 222) *. Vor
diesem Hintergrund ist es geboten, Funktionen von MAG und deren Einfluss auf den Funk-

tionserhalt von Organisationen zu untersuchen.

1.2 Stand der Forschung

Um diese Problematik aufgreifen zu kdnnen, bedarf es zundchst einer Betrachtung des aktu-
ellen Forschungsstandes im Bereich der MAG sowie der Organisationstheorien — insbeson-

dere der Systemtheorien.

1.2.1 Im Bereich der MAG

MAG sind Instrumente, welche in der Fiihrungs-, Personalentwicklungs- sowie Kommuni-
kationsforschung regelméfRig Beachtung finden (s. bspw. Brenner 2020, Schleiken 2015,
Welk 2015). Eine erste Auseinandersetzung mit MAG in Theorie und Praxis fand Mitte des

4 Holler, Franziska/Raffer, Christian/Carstens, Jens/Loffler, Lorenz (2017): Weniger Personal — mehr Aufga-
ben. Studie zur Entwicklung der Personaldichte kreisfreier Stadte. Hg. von Institut fur den 6ffentlichen Sektor.
Onlinequelle:  https://publicgovernance.de/media/Weniger_Personal_mehr_Aufgaben.pdf  (Abrufdatum
02.01.2022); Wegweiser GmbH Berlin Research & Strategy/Hertie School of Governance (Hrsg.) (2016): Zu-
kunftspanel Staat & Verwaltung 2016. Onlinequelle: https://www.hertie-school.org/fileadmin/2_Rese-
arch/2_Research_directory/Research_projects/German_public_services_survey _Zukunftspanel/Be-
richt_2016.pdf (Abrufdatum: 02.01.2022).
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20. Jahrhunderts in den USA statt, bevor MAG in den 1970er Jahren den deutschsprachigen
Raum erreichten (Hossiep et al. 2020: 1; Winkler/Hofbauer 2010: 8).

Die Forderung einer Leistungs- und Verhaltenseinschétzung durch Fuhrungskrafte per Ge-
setz® forderte die Etablierung und Weiterentwicklung dieses Instruments. Zunachst galt das
MAG der strukturierten Information tber Leistungen der Mitarbeitenden. Anschlie3end bil-
deten sich unterschiedliche Gespréchsarten zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden her-
aus (Hossiep et al. 2020: 2; Kals/Gallenmuller-Roschmann 2011: 173; Winkler/Hofbauer
2010: 8f.).

Neben Beurteilungsgespréchen, mittels derer die letzte Leistungsbeurteilung erlautert wird
(Schirmer/Woydt 2016: 220), entwickelten sich auBerdem Zielvereinbarungsgespréache. Die
Mitarbeiter:innenorientierung an Zielen sollte der Ausrichtung des Unternehmens nach stra-
tegischen Gesichtspunkten dienen (Becker 2019: 118ff., Winkler/Hofbauer 2010: 8). Die
anschlieRende Weiterentwicklung zu einem Tool zur Bemessung der leistungsorientierten
Bezahlung ergab sich Anfang der 1990er Jahre. VVon dort an wurden Beurteilungs- und Ziel-
vereinbarungsgesprache regelméafiig eingesetzt, um Strategien zu kommunizieren und um-
zusetzen (Drumm 2005: 552ff., 791; Winkler/Hofbauer 2010: 8).

Mit der Einflihrung des Tarifvertrages im offentlichen Dienst ist es seit 2007 ebenfalls mog-
lich, neben Beamtinnen und Beamten auch Angestellte entsprechend ihrer Leistung zusétz-
lich zu entlohnen, sodass auch im 6ffentlichen Sektor derartige Gesprache bedeutsamer ge-
worden sind (Jorges-Suf 2007: 25; Winkler/Hofbauer 2010: 8f.).

Daruber hinaus haben sich zu diesen Gesprachsarten, welche insbesondere die Leistungser-
bringung zum Gegenstand haben, MAG etabliert. MAG beziehen sich mehr auf das soziale
Miteinander, also die Zusammenarbeit und das Arbeitsumfeld, sowie auf die Kommunika-
tion. Sie werden auf Augenhohe zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter:in gefihrt
(Braune/Alberternst 2013: 136f.; Harlin 2010: 166, 174; Hossiep et al. 2020: 2; Neuberger
2015: 5).

5 Gesetz zur Reform des 6ffentlichen Dienstrechts (Reformgesetz) vom 24.02.1997.
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Aus der mittlerweile organisationsweiten Durchdringung und Geltung fir alle Mitarbeiten-
den folgt aus der MAG-Umsetzung ,.ein einheitliches Fiihrungsverstandnis, Unternehmens-
werte und weiterfuhrende PersonalentwicklungsmaBnahmen wie Potenzialeinschatzungen
oder Nachfolgeplanungen® (Winkler/Hofbauer 2010: 8).

Die zunehmende Bedeutung von MAG flhrte zu einer starken Verbreitung diverser Praxis-
ratgeber zum optimalen Einsatz dieses Instruments in der einschldgigen Literatur. Diese Rat-
geber behandeln Themen von der VVorbereitung, Gber die Durchfuhrung bis zur Dokumenta-
tion und legen dar, welche Gesprachsarten wofur geeignet sind bzw. welchen Einfluss sie
auf die Beteiligten haben und wie sich dies auf die Personen auswirken kann (s. bspw. Haller
2018, von Kanitz 2015, Stangier/Thies 2019). MAG werden demnach als erfolgreich ange-
sehen, wenn durch ihren Einsatz von der Flhrungskraft die Leistungen der Mitarbeitenden
und deren Motivation positiv beeinflusst werden sowie die Zusammenarbeit und damit die
Beziehungen untereinander optimiert werden (Neuberger 2015: I-1ll, 5; Stangier/Thies
2019: 3, 8ff.).

Der Mensch steht im Mittelpunkt der bisherigen und aktuellen Betrachtungen. Um die Funk-
tion der MAG aus Organisationssicht untersuchen zu kénnen, bedarf es zudem einer Be-
trachtung der Organisation als solche und ihrer Funktionsfahigkeit. Denn, wenn MAG fur
die beteiligten Personen bedeutsam sind, wie verhélt es sich mit der Organisation?

1.2.2 Im Bereich der Systemtheorie

Die Definition und die Untersuchungsweise der Organisation erfuhren in verschiedenen wis-
senschaftlichen Disziplinen eine lange Entwicklung und sind weiterhin aufgrund der man-
nigfaltigen Problematiken und Komplexitét nicht eindeutig festgeschrieben (Scherer/Marti
2019: 17). Es entstanden diverse Ansatze zu Organisationstheorien, welche sich hinsichtlich
ihrer Fragestellungen, Analyseschwerpunkte und Begriffsabgrenzungen unterscheiden. Or-
ganisationstheorien dienen der systematischen und nachvollziehbaren Erklarung bzw. dem
Verstandnis des Ursprungs, des Fortbestands und der Funktionsweise von Organisationen
(Scherer/Marti 2019: 17). In den Sozialwissenschaften existieren neben den institutionen-
6konomischen, den neoinstitutionalistischen oder den evolutionstheoretischen Ansétzen
auch funktionalistische Anséatze. Dazu gehdren die Systemtheorien (s. bspw. Kieser/Ebers
2019, Kals/Gallenmiiller-Roschmann 2011). Sie ziehen bestimmte Funktionen zur Erkla-

rung sozialer Begebenheiten heran und versuchen Dynamiken hinsichtlich Funktionalitét,



Der Einfluss von Mitarbeitergesprachen auf den Funktionserhalt von formalen Organisationen 5

Reproduktion und Selbstorganisation zu ergriinden (Villanyi et al. 2009: 337; Scherer/Marti
2019: 29; Willemse/Ameln 2018: 8).

Bis sich ein derartiges theoretisches Systemverstandnis und damit ein Organisationsver-
stdndnis herausgebildet hatte, verging einige Zeit. Soziologisch fand die Systemtheorie ihren
Anfang im 19. Jahrhundert. Weber betrachtete bei seiner Theorie der idealtypischen, klassi-
schen Bdrokratie zuvor die Rationalitat von Herrschaft basierend auf Legalitat, wohingegen
Durkheim Gesetzméfigkeiten aus Ursache-Wirkungsbeziehungen zur Erklarung sozialer
Begebenheiten zu erkennen vermochte (s. bspw. Durkheim 1970, Weber 2002; Kieser 2019:
53ff.; Muller 2019: 15ff., 44; Scherer/Marti 2019: 30).

Da diese bisherigen linearen Ursache-Wirkungs-Uberlegungen nicht zur Lésung komplexer
Probleme beitrugen, wurden weitere systemtheoretische Ansatze entwickelt, bei denen ver-
schiedene Einflussvariablen auf die Probleme wechselseitig einwirken kénnen (Kénig/Voll-
mer 2019: 17; Willemse/Ameln 2018: 8). Parallel zu Durkheim entwickelte Parsons eine
handlungsbasierte Systemtheorie, welche die Systemstrukturen und die Funktionen in sozi-
alen Systemen behandelt (s. bspw. Parsons 2009; Abels 2004: 229; Luhmann 2009a: 18 ff.;
Schuldt 2012: 19; Siemon 2011: 125f.). Fir die Erklarung sowie Steuerung bzw. Ldsung
komplexer Situationen wurden hierbei Erkenntnisse anderer Forschungsbereiche hinzuge-
zogen. So wurden u. a. die Autopoiesis®, die Chaostheorie’, der Konstruktivismus® und die
Kybernetik® in die systemtheoretischen Uberlegungen einbezogen (s. bspw. Bertalanffy
1973, Hall/Fagen 1974, Fischer 1993, von Foerster 2013, Loistl 1996, Maturana 1982, Ma-
turana/Varela 2009, Wiener 1965; Achouri 2009: 138ff., Konig/VVolmer 2019: 17; Siemon
2011: 121f.; Waldherr 2012: 40ff.).

® Ein System ist autopoietisch, wenn es seiner Umwelt gegeniiber zugleich offen und geschlossen ist und wenn
es Uberlebensnotwendige Produkte sowie die Grenze zur Umwelt selbst erzeugen kann, um sich selbst erneuern
oder aufrechterhalten zu kénnen (B6cher 1996: 136ff.; Maturana 1982: 141f., 158f.; Maturana/Varela 2009:
50f., 55f.; von Schlippe/Schweitzer 2016: 94).

" Die Chaostheorie kombiniert und untersucht ,.ein Systemdenken, die Nichtlinearitat, Unvorhersagbarkeit und
Unsicherheit im Verhalten nattrlicher und sozialer Systeme* (Waldherr 2012: 39; Bungartz et al. 2009: 301f.).

8 Die Realitat ist nach dem Konstruktivismus das, was eine beobachtende Person wahrnimmt. Sie konstruiert
eine Wirklichkeit unter Beriicksichtigung von wesentlichen Leitunterscheidungen, umfasst diese Realitét aber
nicht vollstandig aufgrund blinder Flecken (Willemse/Ameln 2018: 9f.).

% In der Kybernetik erster Ordnung wurde auf lineare Erklarungszusammenhange zurlckgegriffen, um Gleich-
gewichtsherstellung (Homdostase) und Verdnderungen systemintern erklaren zu kdénnen (von
Schlippe/Schweitzer 2016: 101) Bei der Kybernetik zweiter Ordnung hingegen wurde hinsichtlich der Eigen-
gesetzlichkeit vertreten, dass die Dynamik zwischen den Elementen nichtlinear und nicht vorhersehbar sei
(Willemse/Ameln 2018: 14f.).
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Erste Vertreter:innen der Palo-Alto-Schule®® riickten anschlieBend die Kommunikation in
den Mittelpunkt ihrer Betrachtungen. Zeitgleich beschaftigten sich Habermas und Luhmann
insbesondere damit, wie soziale Systeme als Ganzes funktionieren (Luhmann 1999a: 5, 11;
Luhmann 2009a: 66ff.; Schuldt 2012: 18f.; Willemse/Ameln 2018: 15, 23). Wéahrend Ha-
bermas Teilbereiche der Gesellschaft betrachtete und Menschen als handelnde Subjekte an-
sah, strebte Luhmann eine allgemeingultige Theorie der Gesellschaft an. Diese sollte auf die
verschiedenen Funktionssysteme der Gesellschaft wie die Wirtschaft, die Wissenschaft oder
die Religion sowie auf die Subsysteme anwendbar sein. Es gelang ihm schlieRRlich, mit seiner
selbstreferentiellen Theorie sozialer Systeme eine Vorreiterposition im deutschsprachigen
Raum zu erreichen (s. bspw. Luhmann 1994; Berghaus 2011: 19ff., 31; Villanyi et al. 2009:
337; Willemse/Ameln 2018: 16, 23). Mittlerweile besteht eine heterogene Theorie- und An-
wendungslandschaft mit weiteren Vertreter:innen systemtheoretischer Ansédtze (Wil-
lemse/Ameln 2018: 1, 16).

Systemische Grundgedanken sind u.a. in der Psychologie, der sozialen Arbeit, der Organi-
sationsberatung, dem Coaching oder der Fhrungsforschung wiederzufinden (s. bspw. Kuhl
2007, Konig/Volmer/Fleer 2018, Kriz 2014, Malik 2015, Merten 2000, Miller 2001, von
Schlippe 2010, von Schlippe/Schweitzer 2016). Die systemische Flhrung greift bspw. sys-
temtheoretische Annahmen auf und wendet sie im Fuhrungskontext an (s. bspw. Achouri,
2009: 141ff.; Pinnow 2011: 8). Dieses wird als notwendig erachtet, da sich die Organisati-
onsstrukturen mit der Globalisierung, dem technologischen Fortschritt und den damit ein-
hergehenden Anforderungen an Organisationen stark verandert haben. Die zunehmende
Komplexitét erfordere Flexibilitdt bzw. Agilitat und eine veranderte Betrachtungsweise,
welche die systemische Fuhrung bietet (Handy 1994: 13; Pinnow 2011: 8, 10-13, 16f., 160).
Eine weitere Mdglichkeit zur Reaktion auf Komplexitéat stellt eine ,,agile Organisation‘ dar.
Durch diesen systemisch-fundierten Managementansatz ist es teilweise moglich, mittels be-
stimmter Methoden hinsichtlich der Organisationsstrukturen und -kulturen kurzfristig und
ergebnisorientiert auf VVerdnderungen zu reagieren (s. bspw. Singh et al. 2013; Scheller 2017:
351; Slogar 2020: 21; 48, 58).

10 Namentlich Bateson, Watzlawick, Erickson, Haley und Satir.
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Ferner werden in der Kommunikations- und Medienwissenschaft systemtheoretische Ge-
danken aufgenommen, diskutiert und hinsichtlich verschiedener Schwerpunkte ausdifferen-
ziert (s. bspw. Gorke 2008: 186ff.; Krotz et al. 2008: 18, Ziemann 2008: 157). Verbindungen
zwischen gesellschafts- und kommunikationstheoretischen Fragestellungen werden u.a. von
Ronneberger/Rihl (1992), Loffelholz/Rothenberger (2016), Marcinkowski (1993), Span-
genberg (1993) und Merten et al. (1994) aufgegriffen. Ziemann (2008: 168) merkt hierzu
kritisch an, dass bei Anwendung des systemtheoretischen Ansatzes Luhmanns unter kom-
munikationstheoretischen Aspekten haufig die Verknipfung zur Gesellschaftstheorie tber-
gangen werde. Luhmanns Systemtheorie kdnne nicht nur fir gesellschaftliche Fragestellun-
gen ,,Universalitdtsanspriiche* (Luhmann 1994: 33) fiir sich behaupten; sie sei auch als

Kommunikationstheorie wesentlich (Ziemann 2008: 160).

Die Verknlpfung von Organisations-, Gesellschafts- und Kommunikationstheorie macht es
maoglich, die Systemtheorie auch in der Verwaltungswissenschaft anzuwenden. So werden
u.a. Fragestellungen der oOffentlichen Verwaltung hinsichtlich der Verwaltungsethik, dem
Sparen in 6ffentlichen Haushalten, dem organisationalen Lernen oder dem Management auf-
gegriffen und analysiert (s. bspw. Beitréage in Remer (Hrsg.) 1982, Caspari et al. 2016, Jager
et al. 1996, Uerpmann 2006, Zielinski 2003; Thedieck/Banke 2014: 111).1!

Es ist festzuhalten, dass sich die Systemtheorie Luhmanns — anders als bei anderen theoreti-
schen Konstrukten und Weiterentwicklungen — nicht auf einen bestimmten Inhalt bezieht.
Luhmann war der Ansicht, dass seine Systemtheorie ,,den gesamten Gegenstandsbereich der
Soziologie* erfassen muss, indem ,,jeder soziale Kontakt [...] als System begriffen [wird]
bis hin zur Gesellschaft als Gesamtheit der Beriicksichtigung aller moglichen Kontakte*
(Luhmann 1994: 33). Er untersuchte Organisationen als formale Sozialsysteme und hob da-
bei die Bedeutung der Kommunikation als Hauptbestandteil dieser Systeme besonders her-
vor. Damit legt diese Theorie einen deutlichen und ausgearbeiteten Organisationsbegriff dar,
welchen es in weiteren Theorieentwicklungen derart nicht mehr gab (Kette/Tacke 2015: 252,
259ff.). Luhmann fragt nach Problemen und Funktionen von Systemleistungen und nach
vergleichbaren Alternativen zu diesen (Luhmann 1999a: 55; Martens/Ortmann 2019: 413-

11 Uerpmann, Bjorn (2006): Landesforstverwaltungen als Lernende Organisationen: Eine systemtheoretische
Analyse. Schriften aus dem Institut fir Forstokonomie der Universitat Freiburg, Bd. 25, Freiburg i. B.: Verlag
des Instituts fir Forstokonomie der Universitat Freiburg, Onlinequelle: http://hdl.handle.net/10419/58313 (Ab-
rufdatum: 14.12.2021).
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415). Mithin eignet sich die Theorie Luhmanns insbesondere fiir eine Untersuchung der
Funktion von MAG in Organisationen.

1.3 Erkenntnisleitendes Interesse, Zielsetzung und Fragestellung

Wie der vorangegangene Forschungsiberblick zeigt, fehlt bisher eine Analyse und Einord-
nung der MAG-Funktion in das Gefuige einer Organisation unter systemtheoretischen Ge-
sichtspunkten. Eine solche Untersuchung stellt damit ein Novum dar, das nicht nur ndtzlich,
sondern auch notwendig dafur sein kdnnte, die Institutionalisierung von MAG zu optimie-
ren, deren Bedeutung bei Organisationsmitgliedern zu starken sowie insbesondere den Funk-
tionserhalt der Organisation aufrecht zu erhalten. Aufgrund der Verknupfung der Kommu-
nikation mit einem gesellschaftlichen, organisationalen Kontext soll die Systemtheorie Luh-

manns fiir weitere Uberlegungen die theoretische Basis darstellen.

Ziel dieser Arbeit ist es, einen neuen Fokus zu setzen: Es soll nicht — wie in der bisherigen
Forschung zu gentige erfolgt — das Fir und Wider verschiedener Arten von MAG oder mog-
liche positive und negative Auswirkungen von MAG auf Fuhrungskraft und Mitarbeitende
untersucht werden. Vielmehr soll analysiert werden, welche Funktion ein MAG auf organi-
sationaler Ebene ungeachtet der Individuen, stattdessen mit Blick auf das System, einnimmt.
Der Einfluss von MAG auf Organisationen, im Speziellen auf den Funktionserhalt von for-
malen Organisationen, soll aus systemtheoretischer Perspektive betrachtet werden.

Der Mensch als Akteur mit seinen emotionalen Beziehungen soll zurtickgestellt und statt-
dessen die Kommunikationen im sozialen System fokussiert werden. Es soll herausgefunden
werden, welche Bedeutung MAG fir die Organisation — einem autopoietischen, selbstrefe-
rentiellen, sozialen System — einnehmen. Weiterhin soll aufgezeigt werden, wie formale Or-
ganisationen ihre Funktionen erhalten, ihr Fortbestehen sicherstellen und welche Rolle
MAG dabei spielen (kdnnen). Sollten MAG fur die Organisation bedeutsam sein, kann dies
auch zu einem positiven Umdenken bei Fihrungskraften und Mitarbeitenden in einem neuen
Kontext fuhren sowie eine gezielte Umsetzung bestarken. Der Einfluss von MAG auf den
Funktionserhalt einer Organisation soll daher auch an einem Praxisbeispiel untersucht wer-

den.

Die zentrale Fragestellung lautet: Inwieweit konnen MAG zum Funktionserhalt einer forma-

len Organisation beitragen?
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1.4 Vorgehensweise und Aufbau

Um den moglichen Einfluss von MAG auf den Funktionserhalt formaler Organisationen zu
ermitteln, folgt zundchst eine theoretische Ausarbeitung, welche methodisch auf Literatur-
recherchen beruht. Zunachst werden hierzu in Kapitel 2 MAG betrachtet und begrifflich ab-
gegrenzt. Die weitere Grundlage bildet die Systemtheorie Luhmanns in Kapitel 3. Diese wird
hinsichtlich der fur diese Arbeit relevanten systemtheoretischen Besonderheiten dargestellt.
Trotz der breiten Anwendbarkeit im gesellschaftlichen Kontext wird hierbei die formale Or-
ganisation fokussiert. In Kapitel 4 erfolgt ein Zwischenfazit. Dort soll eine erste Antwort auf
die Forschungsfrage durch Eingliederung des MAG in die systemtheoretische formale Or-
ganisation gegeben werden. Ausgehend von diesem wird im 5. Kapitel eine qualitative In-
haltsanalyse in Form einer inhaltlichen Strukturierung der dienstlichen VVorgaben zum Ko-
operations- und Foérdergesprach (KFG), einem besonderen MAG der Beispieluniversitat
Universitat A'? durchgefithrt. Im Rahmen der Analyse soll der Einfluss des KFG auf den
Funktionserhalt der Universitat A untersucht, ggf. Verbesserungsvorschlage erarbeitet sowie
die Generalisierbarkeit der Ergebnisse Uberprift werden. Die Arbeit schliel3t mit einem Fazit

und einer kritischen Wirdigung.

2 Fiihrungsinstrument MAG

Unter dem Begriff ,,Mitarbeiter:innengesprache werden in der einschldgigen Literatur ver-

schiedene Gesprachstypen subsumiert.

Gespréche zwischen Fiihrungskréften und Mitarbeitenden finden grundsétzlich h&ufig, wenn
nicht sogar taglich statt. Nicht jedes Gesprach entspricht jedoch dem Verstandnis eines MAG
im Sinne dieser Arbeit. Aus diesem Grund folgen zundchst ein Definitionsansatz sowie eine

begriffliche Abgrenzung von MAG.

2.1 Definitionsansatz

Allgemeine Gespréche zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden finden im Arbeitsalltag
stdndig statt, um u.a. die routineméfiiige Arbeitsverteilung zu besprechen, aufgekommene
Hindernisse zu bewaltigen oder Lob bzw. Kritik zu &uRern. Sie erfolgen ungeplant sowie

unorganisiert und haben den Zweck, zeitnah Informationen auszutauschen, Entscheidungen

2 Auf die konkrete Bezeichnung wird aus datenschutzrechtlichen Griinden verzichtet.



Der Einfluss von Mitarbeitergesprachen auf den Funktionserhalt von formalen Organisationen 10

vorzubereiten oder zur Aufklarung von Sachverhalten beizutragen. Auch Privatangelegen-
heiten konnen thematisiert werden (Boden 2020: 122-139; Saul 2012: 225, 230f;
Winkler/Hofbauer 2010: 2).

Gesprache mit Mitarbeitenden als Flihrungsinstrument massen jedoch bestimmten Anforde-
rungen gerecht werden, um ihre positiven Wirkungen entfalten und ihre Zwecke erftllen zu
kdnnen. Eindeutige Definitionen dieser sind in der Literatur jedoch rar. Sie kdnnen grds. wie

folgt zusammengefasst werden:

Das [Mitarbeiter:innengesprach] ist ein zentrales Flhrungsinstrument,
das in Form eines Dialoges Fihrungskraft und [Mitarbeiter:in] auf ei-
ner Ebene zusammenbringt. Es umfasst alle institutionalisierten oder
formalisierten Personalfiihrungsgesprache, die [der/die] Vorgesetzte mit
[einem/einer] [Mitarbeiter:in] in Wahrnehmung [seiner/ihrer] Fih-
rungsaufgabe gestaltet, wobei eine beiderseitige Vorbereitung auf das
Gesprach zugrunde liegt. Grundpfeiler des Gespréachs sind unter der
Flhrungsperspektive auch die Thematisierung der Zusammenarbeit und
die Ermutigung zu Riickmeldungen Uber das Fuhrungsverhalten. Die In-
halte von [Mitarbeiter:innengespréachen] sind vielgestaltig und kbnnen
abhangig vom Gesprachsanlass variieren. Bestandteile sind haufig eine
umfassende Bilanzierung, die Verstandigung tGber Ziele und die Bespre-
chung der weiteren Entwicklung [des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin]
(Hossiep et al. 2020: 4f.).

Dieser Definition ist zu entnehmen, dass sich MAG auf verschiedene Inhalte beziehen und
aus diversen Anlassen gefiihrt werden konnen. Abbildung 1 zeigt eine Ubersicht verschie-

dener Gesprachstypen.

Sowohl Mitarbeitende als auch Fuhrungskrafte konnen diese Gespréche initiieren. Anders
als bei spontanen Alltagsgespréchen zeichnet das MAG sich durch die Notwendigkeit einer
Terminvereinbarung bedingt durch eine langere Gesprachsdauer sowie durch eine beidersei-
tige Vorbereitung und Dokumentation aufgrund der herausragenden Bedeutung des Ge-
sprachs aus (Mentzel 2020: 79; Welk 2015: 30f.; Winkler/Hofbauer 2010: 3). Gesprache mit
Mitarbeitenden kénnen zudem mit Regeln und Normen formalisiert und institutionalisiert
werden, um eine organisationsweite Durchdringung zu erméglichen (Kals/Gallenmiller-
Roschmann 2011: 115; Neuberger 2015: 17f.; Welk 2015: 31).
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+  Abmahnungsgesprach

+  Aperkennungsgesprach

«  Antrittsgesprach

+ Aufklarungsgesprach

*  Aufwartsbeurteilung

»  Austrittsgesprach

* Belobigungsgesprach
Beratungsgesprach
Beurteilungsgesprach

* Bewerbungspespriach

* Coachinggesprach

* Commitment-Dialog
Delegationsgesprach
Diagnosegesprach
Disziplinargesprach
Einfihrungsgesprach
Entwicklungsgesprach

+  Ermahnungsgesprach
Ernennungsgesprach

* Fachgesprich

* Feedbackgesprach

* [ehlzeitengesprach

+ Fordergesprach
Fohrungsdialog

* Gehaltspesprich

* Halbjahresgesprach

* |nformationsgesprich
Interview

+ Jahresabschlussgesprach

* Jahrespesprach

+ Januargesprach
Klimagesprach
Kompetenzbasiertes Interview
Kompetenzdialog

Konfliktgesprach
Konfliktlésungsgesprach
Kontaktgesprach
Kontrollgesprach
Kritikgesprach
Kondigungsgesprach
Lautbahngesprach
Lehrgesprach
Mafinahmengesprach
Mitarbeiterfiihrungsgesprich
Muotivationsgespréach
Performance Dialogue
Personalentwicklungsgesprach
Planungsgesprach
Potenzialpesprach
Praventionsgesprach
Probezeitablaufgesprach
FProblemltsungsgesprach
Qualifizierungsgesprach
Quartalsgesprach
Reanimationsgesprach
Riickkehrgesprich
Sachgesprach
Schlechte-Machricht-Gesprach
Standortbestimmung
Suchtgesprach
Tadelgespriach
[antiemegesprach
Trennungsgesprach
Unterweisungsgesprich
Vorgesetztengesprach
Zielabgleichgesprich
Aelerreichungsgesprach
Zielversinbarungsgesprach

Abbildung 1: Verschiedene Arten von Mitarbeiter:innengespréachen

(nach Hossiep et al. 2020: 4).

2.2 Weitere Begriffsabgrenzung

Fur die beabsichtigte Untersuchung in dieser Arbeit ist es nicht ausreichend, zwischen All-

tagskommunikation und formalisierten Gesprachen zu unterscheiden. Es bedarf einer weite-

ren Abgrenzung angesichts der stark differierenden Inhalte, verschiedener Zwecke und Aus-

wirkungen. Insbesondere die Abgrenzung des MAG i.e.S. von Zielvereinbarungs- und Be-

urteilungsgesprachen ist notwendig, wenngleich diese Gesprachstypen in der Praxis haufig

aus Zeitmangel und Pragmatismus zusammengefasst werden (s. bspw. Proske/Reiff 2016,
Welk 2015; Boden 2020: 159f.; Braig/Wille 2012: 87; Breisig 2005: 87-90).
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Zielvereinbarungsgesprache beinhalten die zeitlich festgelegte Ausrichtung der Leistungs-
erbringung der Mitarbeitenden nach Organisationszielen (Eyer/Haussmann 2018: 19; Mie-
bach 2017: 221). Dartiiber hinaus sollten Aufgabenbereiche und Erwartungshaltungen, wel-
che mit der Zielerreichung verbunden sind, dargelegt werden, um die Leistungen und Moti-
vation zu steigern (Eyer/Haussmann 2018: 37, 51; Gfeller 2007: 278f.; Schirmer/Woydt
2016: 226). Ziele entsprechen einem angestrebten Endzustand und ermdoglichen eine Bewer-
tung der Leistung der Mitarbeitenden sowie ggf. eine anschlieBende Neuorientierung (Bren-
ner 2014: 10; Mentzel et al. 2022: 127ff.).

Die bereits erbrachte Leistung, das Verhalten und das Potenzial'® der Mitarbeitenden sowie
die Kontrolle dieser Leistungserbringung konnen Gegenstand von Beurteilungsgesprachen
sein (Blickle 2019: 304ff.; Breisig 2005: 43ff.; Hossiep et al. 2020: 5, 85; Klug 2008: 68-72;
Schleiken 2015: 13). Den Mitarbeitenden wird im Beurteilungsgesprach das Beurteilungs-
ergebnis erlautert und Verbesserungspotenzial dargelegt, um zur Aufklarung, Leistungsein-
schatzung, Motivation und Leistungssteuerung beizutragen (Lohaus/Schuler 2014: 363ff.;
Muck/Schuler 2004: 255; Schirmer/Woydt 2016: 220). Die Kommunikation zwischen den
Gesprachsbeteiligten erfolgt eher asymmetrisch, indem die Fuhrungskraft beurteilt und
dem/der Mitarbeiter:in das Ergebnis darlegt (Brenner 2014: 4; Hossiep et al. 2020: 5; Lo-
haus/Schuler 2014: 401; Schleiken 2015: 13f.). Eine Beurteilung ist haufig standardisiert
sowie institutionalisiert und wird Bestandteil der Personalakte. Das Beurteilungsgesprach ist
u.a. zudem gesetzlich vorgeschrieben (8§82 Abs. Il Betriebsverfassungsgesetz!*; Blickle
2019: 320; Holzl/Raslan 2019: 21; Mentzel 2020: 62).

Derartige evaluative Gesprache werden gelegentlich miteinander kombiniert und ermdgli-
chen im Anschluss Folgeentscheidungen tber bspw. Beférderung, Versetzung oder die Hohe
der leistungsorientierten Bezahlung (Hossiep et al. 2020: 99; Mentzel 2020: 62; Treier 2019:
223; Zoller/Nussbaumer 2019: 174f.).

In MAG i.e.S. hingegen liegt der Fokus nicht auf der Leistungserbringung oder den leis-
tungsspezifischen Anforderungen. Stattdessen werden die Kommunikation und die Zusam-

menarbeit vergangenheits- und zukunftsbezogen thematisiert. Darliber hinaus kann eine

13 Zur weiteren Differenzierung von Beurteilungen s. Blickle 2019.

14 Betriebsverfassungsgesetz in der Fassung der Bekanntmachung vom 25. September 2001 (BGBI. 1 S. 2518),
das zuletzt durch Artikel 5 des Gesetzes vom 10. Dezember 2021 (BGBI. | S. 5162) gedndert worden ist.
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Feststellung des Starken-Schwéchen-Profils, der Entwicklungs- und Qualifizierungsmoég-
lichkeiten sowie der Verteilung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten erfolgen
(Braune/Alberternst 2013: 137; Hossiep et al. 2020: 5; Winkler/Hofbauer 2010: 75f.). Es
werden somit vermehrt soziale Aspekte thematisiert und Motivation, Informationsaustausch,
Arbeitszufriedenheit, Entwicklung der Mitarbeitenden und der Organisation gefordert
(Braune/Alberternst 2013: 137ff.). MAG sollten regelmaRig® stattfinden, rechtzeitig termi-
niert sowie von beiden Gesprachspartner:innen vorbereitet und dokumentiert werden. Die
Durchfiihrung orientiert sich in der Regel an organisationsspezifischen Leitfaden, welche
eine Struktur fir die Vor- und Nachbereitung und den Gesprachsverlauf vorgeben. Das
MAG kann zur Verdeutlichung des Fihrungsverstandnisses und der Unternehmenskultur
beitragen (Meixner 2017: 7; Winkler/Hofbauer 2010: 341ff.) *6. Die Kommunikation erfolgt
symmetrisch, sodass ein gleichberechtigter Austausch und eine beidseitige Erarbeitung von
Problemldsungsansatzen moglich sind. Die Inhalte des MAG werden vertraulich behandelt
und sind kein Bestandteil der Personalakte. In Ausnahmesituationen kann der Personenkreis

um zusatzliche Personen erweitert werden (Boden 2013: 153; Hossiep et al. 2020: 5, 48).

Die Ergebnisse von Zielvereinbarungsgesprachen kdnnen bspw. in das MAG mit einfliel3en,
stellen jedoch nicht den Hauptbestandteil dar (Boden 2013: 153; Braig/Wille 2012: 86; Klug
2008: 96). Aufgrund der abweichenden Schwerpunktsetzung und Durchfiihrung ist das
MAG von Beurteilungs- oder Zielvereinbarungsgesprachen zu trennen. In den folgenden
Uberlegungen sollen lediglich MAG i.e.S. mit dem Schwerpunkt auf 0.g. soziale Aspekte
berticksichtigt werden.

3 Luhmanns Systemtheorie und die formale Organisation

In knapp 30 Jahren entwickelte Luhmann aus einem funktional-strukturellen Ansatz eine
Theorie autopoietischer, selbstreferentieller, sozialer Systeme (vgl. bspw. Luhmann 1999a
mit Luhmann 1994; Krause 2005: 103, 108). Der anfangliche Fokus auf die Untersuchung
von Effekten funktionaler Aquivalente in sozialen Systemen, insbesondere in Organisatio-

nen, wurde mit der Zeit etwas verschoben sowie um ein theoretisches Grundgerdist erweitert.

15 In der Literatur werden derartige Gespréache auch héiufig unter der Bezeichnung ,,Jahresmitarbeitergesprich*
oder ,,Mitarbeiterjahresgesprich* gefiihrt, da eine jéhrliche Durchfiihrung als optimal angesehen wird. Die
Inhalte weichen jedoch gelegentlich voneinander ab (s. bspw. Proske/Reiff 2016, De Micheli 2017).

16 Meixner, Hanns-Eberhard (2017): Das Mitarbeitergesprach an Schulen — Chancen und Risiken. Online-
quelle: https://docplayer.org/47136087-Das-mitarbeitergespraech-an-schulen-chancen-und-risiken.html (Ab-
rufdatum 09.11.2021).
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Es wurden Aspekte wie bspw. die Autopoiesis erganzt und die Anwendbarkeit als Kommu-
nikations- statt Handlungstheorie anerkannt. Die letzte Theoriephase schlief3t die erste je-
doch nicht kategorisch aus. Sie kann iberwiegend als eine Konkretisierung und zugleich als
eine Generalisierung angesehen werden (Drepper 2018: 18; Luhmann 1994: 11, 46; Krause
2005: 7, 43, 104-108; Reese-Schafer 2011: 7ff.). In dieser Arbeit werden Eigenschaften der
autopoietischen, selbstreferentiellen Systemtheorie dargelegt und zugleich ein Fokus auf or-
ganisationsspezifische Besonderheiten wie die Funktion der Formalisierung gelegt. Letztere
wurden im ersten Theorieansatz besonders detailliert erarbeitet (Luhmann 1999a: 28), wes-
halb auch auf diesen Ansatz zurtickgegriffen wird. Eine paradigmatische und epistemologi-
sche Differenzierung der Theoriephasen wird aufgrund des geringen Mehrwerts fiir diese
Arbeit nicht vollzogen. Es erfolgt eine Darstellung derjenigen theoretischen Aspekte, welche
flr die Untersuchung als bedeutsam eingestuft werden, da eine vollumféngliche Abbildung

des Theoriegebildes zu umfangreich und nicht zielfihrend waére.

3.1 Abgrenzung sozialer Systeme

In der Realitat existieren verschiedene Arten von Systemen, welche durch die Systemtheorie
auf verschiedenen vertikalen Ebenen beobachtbar sind. Anders als nach dem ontologischen
Systemverstandnis sind Systeme nach Luhmann soziale Kontakte, also aufeinander bezo-
gene Operationen, welche als ,,entscheidende Aktivitaten* (Berghaus 2011: 38) zu verstehen
sind. Ausschlielich soziale Systeme fiihren diese Operationen aus und bestehen zugleich
aus diesen (Luhmann 1994: 46ff., 92; Luhmann 2008: 14, 28f.; Luhmann 2019a: 4). Opera-
tionen beschreiben daher die ,,Reproduktion der ereignishaften Elemente* (Luhmann 1994:
79) von Systemen. Ein System ist darlber hinaus etwas, das eine Unterscheidung von innen
und auBen durch die Abgrenzung einer eigenen Ordnung erméglicht. Diese Ordnung zeich-
net sich durch eine spezifische Struktur aus, welche zum Fortbestand des Systems beitragt
und sowohl durch das System selbst als auch durch die Umwelt beeinflusst wird (Luhmann
1994: 243; Luhmann 1999a: 23f.).
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Autopoietische Systeme lassen sich, wie in Abbildung 2 dargestellt, entsprechend ihrer kon-
stituierenden Art von Operationen und Strukturen in drei Typen einteilen: psychische Sys-
teme, welche durch Gedanken und damit durch Bewusstseinsprozesse!’ operieren, biologi-
sche Systeme (Organismen), welche durch Leben operieren, und soziale Systeme, welche
durch Kommunikationen operieren (Drepper 2018: 39ff; Luhmann 1994: 92f.; 296f., 355f.;
s. auch Luhmann 1999b, Luhmann 1999c).

Soziale Systeme lassen sich ebenfalls unterscheiden (vgl. Abbildung 2).

1)

2)

3)

Systeme

Maschinen

Interaktionen Organisationen Gesellschaften

Abbildung 2: Die drei Ebenen der Systembildung
(eigene Darstellung, orientiert an Luhmann 1994: 16).

Interaktionssysteme entstehen, indem sich Anwesende gegenseitig wahrnehmen?8 und daher
kommunizieren kdnnen. Hierfiir bedarf es der Medien'® , Kérper und/oder ,,Sprache®. In-
teraktionssysteme kénnen aulRerhalb von, zwischen und innerhalb von anderen Sozialsyste-

men stattfinden. Sobald eine Person? die Wahrnehmung bspw. durch Verlassen des Raumes

17 Bewusstseinsprozesse entsprechen einer Kombination aus ,,Wahrnehmen, Denken, Fiihlen, Wollen (Luh-
mann 2008: 31) bzw. einem ,,Prozessieren von Aufmerksamkeit” (Berghaus 2011: 61).

18 Wahrnehmung entspricht einer nicht zwingend beabsichtigten Informationsgewinnung (Luhmann 1994:
560).

19 Medien schaffen lose Kopplungen und damit eine Beziehung von verschiedenen Bereichen, die es ermdg-
licht, Inhalte aus Elementen des Mediums zu formen. So kdnnen Unterscheidungen (Sein/Nichtsein) bezeich-
net und Unwahrscheinliches durch eine Art Handlungsreduktion mittels Programmierung wahrscheinlicher
gestaltet werden. Bspw. muss Sprache mittels Sinns von psychischen oder sozialen Systemen aus Worten ge-
formt werden, um Kommunikationen hervorzubringen. Die gesellschaftlichen Funktionssysteme sind hingegen
voneinander abhéngig, differenzieren sich aber nach Funktion, Leistung, Medium, Code und Programm. Flr
das Rechtssystem, welches der Konfliktlosung dient, entsprechen bspw. die Gesetzeslage, Rechtsprechung und
Vertrdge der Programmierung, um schlie3lich tber die Leitunterscheidung Recht/Unrecht entscheiden zu kén-
nen (Krause 2005: 43ff., 50-53, 68f., 88, 93f., 193; Luhmann 1994: 137, 220, 278, 367, 603; Reese-Schéfer
2011: 127f).

20 personen werden zum einen durch Teilnahme an Kommunikation sozialer Systeme, zum anderen aus in-
transparenten psychischen Vorgangen konstruiert (Luhmann 2011: 90f.). Menschen existieren nicht nach die-
sem Systemverstandnis, sondern sind eine biologische und psychische Voraussetzung, um Gesellschaft be-
schreiben zu kénnen (Berghaus 2011: 33).
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durchbricht, endet die Existenz dieses Interaktionssystems (Luhmann 1994: 33, 571ff.; Luh-
mann 1999c: 814f.; Luhmann 2019a: 13, 62ff.).

Das Gesellschaftssystem umfasst jedes Erleben und Handeln, welches aufgrund von Sinn-
verarbeitung durch Kommunikationen erreichbar ist. Es beinhaltet somit auch alle Interakti-
ons-, Organisations- sowie funktionsspezifischen Subsysteme?!, welche zur Losung ver-
schiedener gesellschaftlicher Probleme differenzierbar sind. Gesellschaft grenzt sich durch
ihre Kommunikationsoperationen als genuin Soziales insbesondere von psychischen und or-
ganischen Systemen ab, hat jedoch keine soziale Umwelt, da sie alles Soziale umfasst (Luh-
mann 1994: 555ff., 574ff.; Luhmann 1999b: 78ff., 90; Luhmann 1999c: 610ff.; Luhmann
2002: 13f.; Luhmann 2019a: 14f., 75ff., 89f.). Kommunikationszusammenhdange werden
mittels verschiedener Medien innerhalb der Gesellschaft durch soziale Systeme hergestellt
(Luhmann 1994: 135ff., 222ff.; Luhmann 2019a: 5; s. auch Luhmann 2009e).

Organisationen®? hingegen nehmen eine ,,intermediiire Stellung* (Drepper 2018: 41) zwi-
schen Interaktions- und Gesellschaftssystem ein. Die Kommunikation erfolgt auch, aber
nicht nur unter Anwesenden. Organisationen nehmen differenzierte, gesellschaftliche Teil-
funktionen wahr und bestehen im Wesentlichen aus kommunizierten Entscheidungen?®, wel-
che eine operative Geschlossenheit gegeniiber der Systemumwelt hervorbringen (Luhmann
1992: 166f.; Luhmann 2011: 63; Luhmann 2019a: 25, 69; Luhmann 2019b: 182). Ein sozi-
ales System wird formalisiert und folglich organisiert, um den Bestand des Systems durch
Erstellung von Ordnung und Differenzierung von Umwelt fortzufiihren. Die Formalisierung
der Organisation bedeutet hier eine von Personen und Orientierungsinhalten unabhangige
Geltung von Erwartungen?* und Mitgliedschaftsregeln, die nicht ohne Weiteres gebrochen
werden kénnen (Luhmann 1999a: 21, 27, 29f.; Luhmann 2011: 63; Luhmann 2019a: 16,
69ff.; Luhmann 2019b: 118). In Organisationen gibt es auch informale Erwartungen. Es ist

jedoch elementar, dass alle Erwartungen und Operationen nach einem sog. Sinn ausgewahlt

21 S, bspw. Ubersicht bei Krause 2005: 50.

22 Bspw. Wirtschaftsunternehmen, Non-Profit-Organisationen, Verwaltungen und Vereine.

23 Entscheidungen entsprechen hier Kommunikationsprozessen und damit Ereignissen. Ein Wahlakt wird zur
Entscheidung, wenn er kommuniziert und damit ein anschlussfahiges Organisationselement wird (bspw. Ab-
sprachen, Befehle, Beschllsse, Verhandlungen, Vertrdge, Anweisungen, Bitten, Versetzungen) (Luhmann
2011: 46; Martens/Ortmann 2019: 422). Eine Entscheidung liegt vor, ,,wenn und soweit die Sinngebung einer
Handlung auf eine an sie selbst gerichtete Erwartung reagiert™ (Luhmann 1994: 400).

24 Unter Erwartungen wird die Zumutung bestimmten Erlebens und Handeln zwischen sinnhaft agierenden
Systemen verstanden (Krause 2005: 145; Luhmann 1994: 362f.).



Der Einfluss von Mitarbeitergesprachen auf den Funktionserhalt von formalen Organisationen 17

werden, um dem Funktionserhalt und den Systemzwecken, bestehend aus der herunterge-
brochenen, gesellschaftlichen Bedurfnisbefriedigung bzw. Problemldsung, gerecht werden
zu kénnen (Luhmann 1999a: 21, 27; Reese-Schafer 2011: 26).

Wie das Gesellschaftssystem kdnnen sich auch Organisationen intern zur bestmdoglichen Er-
filllung verschiedener Bediirfnisse ausdifferenzieren.?® Fiir die Subsysteme entsteht eine
strukturierte Umwelt — das urspriinglich betrachtete System. Subsysteme kdnnen von dem
Ubergeordneten System losgeldst betrachtet werden und eigene Strukturen entwickeln. Je
mehr Differenzierung stattfindet, desto wichtiger ist die Integration der Subsysteme unterei-
nander und Unterstutzung durch das tibergeordnete System, um einer Zersplitterung des Ge-
samtsystems entgegenzuwirken (Luhmann 1999a: 77f.; Luhmann 2019a: 71f., 109; Wil-
lemse/Ameln 2018: 54). In sozialen Systemen ist die unterste Differenzierungsebene das
Kommunikationssystem, aus dem alle sozialen Systeme bestehen, weshalb Kommunikatio-
nen auch als ,,Letztelement bezeichnet werden (Luhmann 1994: 192; Luhmann 1999b:
105). Die Ausdifferenzierung in Subsystemen dient dazu, in einer instabilen, komplexen
Umwelt die Systemzwecke, -bedurfnisse, -funktionen und -leistungen durch verschiedene
Strategien bestmdglich mittels sinnhafter Kommunikation zu bilden oder zu erhalten (Luh-
mann 1994: 256-259; Luhmann 1999a: 75ff.; Luhmann 2009f.: 67; Luhmann 2019a: 71ff.,
87ff.).

3.2 Selbst- und Fremdreferenz durch Beobachtung

Die Systemtheorie Luhmanns ermdglicht eine Beschreibung realer Systeme und ihrer Sub-
systeme. Systeme kdnnen sowohl sich selbst mit ihren Subsystemen (Selbstreferenz) als
auch ihre jeweilige Umwelt?® aus ihrer Sicht (Fremdreferenz) beschreiben, weshalb die Um-
welt als systemrelativ bezeichnet werden kann. Die System-/Umwelt-Differenzierung wird
durch Beobachtung — einer Art systemeigener Operation?” — mdglich. Allerdings handelt es

sich bei Beobachtungen um eine subjektive Konstruktion der Wirklichkeit (Luhmann 1994

25 Bspw. verschiedene Amter in einer Behorde.

% Umwelt meint in der Systemtheorie alles, was nicht innerhalb des Systems ist (Luhmann 1994: 249ff.; Luh-
mann 2008: 27f.).

27 Krause (2005: 91) weist darauf hin, dass Beobachtungen nicht als Operation deklariert werden sollen, da sie
erst durch Operationen wie Kommunikationen — den ,,selbstbeobachtenden Operationen® (Luhmann 2009a:
300) — ermaglicht werden.
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30f., 34-37, 245-249, 599f.; Luhmann 2002: 14; Luhmann 2009f; 9, 16f., 37ff.; Luhmann
2011: 470).

Eine Systembetrachtung kann nur durch Abgrenzung von einer Umwelt erfolgen, indem das
System in ein soziales Konstrukt anhand subjektiver Leitunterscheidungen? und anschlie-
Render Beschreibung eingeordnet wird. Durch die Beschreibung erhélt das Beschriebene
eine Form, woraus eine Beobachtung resultiert (Luhmann 1998: 7, 225f.; Luhmann 1994:
31; Luhmann 2002: 14; Luhmann 2009f: 7f., 21).

Aus einer Auswahl kontingenter?® Moglichkeiten wird eine bestimmte Unterscheidung se-
lektiert. Die Selektion sagt immer etwas Uber das beobachtende System aus, da es nur in
Bezug auf sich selbst (selbstreferentiell) beobachten kann. Es selektiert aufgrund eines
selbstgewahlten Sinns und kann so zwischen Erleben durch externe Sinnzurechnung oder
Handeln durch interne Sinnzurechnung differenzieren (Luhmann 1994: 124). In Organisati-

onen fungieren Strukturen und Sinnselektionen als Unsicherheitsabsorption.

Da Beobachten immer nur aus der Perspektive des beobachtenden Systems erfolgen kann,
entsteht zwangslaufig ein sog. ,,blinder Fleck, der auBBerhalb der subjektiven Wahrnehmung
liegt und einem unsichtbaren Informationsmangel entspricht. Distanziert betrachtet, ist es
moglich, diesen blinden Fleck zu entdecken. Doch auch bei dieser Beobachtung zweiter
Ordnung gibt es blinde Flecken, die ihrerseits nur durch einen erneuten Perspektivwechsel
beleuchtet werden kdénnen (Luhmann 1989: 10ff.; Luhmann 2009e: 42-45; Luhmann 2009f:
7f., 16).

Beobachtungen und Operationen sind demnach systemeigen, bilden eine Grenze zur Umwelt
und sorgen damit fur Geschlossenheit, indem sie mittels ihrer Operationen zwischen Selbst-
und Fremdreferenz® unterscheiden kénnen. Die Umwelt kann nur mittels systemeigener Be-
obachtung konstruiert werden, da die funktionalen Einheiten sich nur aufgrund dessen er-
schlieRen lassen (Berghaus 2011: 25f., 43; Luhmann 1994: 31, 60f.; Luhmann 2002: 14).

28 Leitunterscheidungen entsprechen bspw. in den gesellschaftlichen Funktionssystemen binaren Codes, wel-
chen generalisierten Medien zugeordnet werden konnen (bspw. Recht/Unrecht) (Luhmann 1994: 137, 220,
278, 367, 603; Luhmann 1999c: 750; Luhmann 2009f: 17f., 25, 65).

29 Kontingenz umfasst alle moglichen, nicht zwingend erforderlichen Ereignisse, wobei ungewiss ist, welches
Ereignis eintreten wird (Luhmann 1994: 47, 152; Martens/Ortmann 2019: 414).

30 Fiir eine weitere Abgrenzung s. Luhmann 1994: 59f..
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3.3 Autopoiesis, Offenheit und Geschlossenheit

Wie in Kapitel 1.2.2 erwéhnt, bedeutet Autopoiesis, dass Systeme zur Bestandssicherung
bzw. Anpassung aus eigenen Operationen und Strukturen, aus denen sie zugleich bestehen,
weitere Operationen und Strukturen bilden oder jene aufrechterhalten. Hierfir bedarf es der
fortlaufenden Entstehung von Unterscheidungen (Luhmann 1994: 26, 60ff.; Luhmann
1999b: 65ff.; Luhmann 2009a: 101ff., 109ff.; Luhmann 2011: 52; Maturana 1982: 141f.,
158f.; Maturana/Varela 2009: 50f., 55f). Systemspezifische Operationen kénnen nur an vo-
rangegangene eigene Operationen ankntpfen. Fir den Anschluss an eigene Operationen ist
die basale! Selbstreferenz notwendig, da bei allen Operationen die Mdéglichkeit eines wei-
teren Anschlusses bedacht werden muss (Abels 2004: 253; Luhmann 1994: 11, 57f., 601f.).
Indem aus kontingenten Mdglichkeiten eine Anschlussoperation selektiert wird, ergibt sich
die operationale Geschlossenheit und damit eine Einheit, welche Emergenz® bildet. Sie
sorgt dafur, dass die Funktionen und damit der Bestand des Systems aufrecht erhalten blei-
ben (Luhmann 1994: 602; Luhmann 2008: 14-23, 26-37; Luhmann 2009a: 92ff., 117).

Durch Anschlusskommunikationen bilden soziale Systeme fortlaufend Prozesse und Muster,
welche Selektionskomplexitét, die grundsatzlich in der Umwelt aufgrund umfassender Kon-
tingenz vorherrscht, reduzieren. Diese Strukturen verringern die Anschlussmaoglichkeiten
auf eine gewisse Auswahl — eine systemeigene Komplexitat (Luhmann 1999a: 71, 102ff.;
Luhmann 2019a: 123). Die Autopoiesis tragt dazu bei, dass sich Sozialsysteme gegeniiber
ihrer Umwelt abgrenzen und sich zugleich durch Strukturanpassung gegen externe Einfliisse
verteidigen kdnnen (Luhmann 2008: 14, 56ff.; Luhmann 2009a: 95f., 110).

Systemiibergreifend ist diese Anschlussfahigkeit nicht gegeben. Soziale Systeme konnen
sich nur durch selbst produzierte, operationale Kommunikationen reproduzieren (Luhmann
1999a: 87; Schuldt 2012: 24). Nichtsdestotrotz findet ein ,,Austausch* mit der Umwelt statt,
sodass trotz der Geschlossenheit von einer ,,informationellen Offenheit™ (Krause 2005: 30)
gesprochen werden kann. Das Ausmal’ der Umweltoffenheit bestimmt das System selbst.
Informationen kdnnen als Umweltereignisse und Irritationen im System mittels Beobach-

tung und Sinnzuweisung aufgenommen werden, wenn es der operative Code, das Medium

31 Basal bedeutet auf der Ebene der Letztelemente (Kommunikationen) (Luhmann 1994: 600).

32 Emergenz ist ein Ordnungsniveau, welches Gber die reine Zusammenfassung einzelner Handlungen oder
Eigenschaften hinausgeht und neue soziale Qualitaten hervorbringt, sobald sich neue Interaktionen durch Kom-
munikationen gebildet haben (Luhmann 1994: 43f.; Martens/Ortmann 2019: 419; Villanyi et al. 2009: 340;
Willemse/Ameln 2018: 29, 35, 43f.).
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des Systems bzw. die organisationalen Strukturen zulassen (Luhmann 1994: 63, 200, 606;
Luhmann 2009a: 95ff.; Luhmann 2011: 56ff.). Die jeweilige Umwelt ist jedoch nicht wider-
spruchslos und starr. Dies erschwert die Konstitution von Systemen und Operationen. Sie
lasst Unsicherheiten sowie systeminterne Konflikte aufgrund der Differenzen von Umwelt
(Fremdreferenz) zu vorhandenen strukturbedingten Erwartungen (Selbstreferenz) auftreten.
Diese erfordern Systemdynamiken, damit das System angemessen auf Irritationen reagieren
und den Funktionserhalt sicherstellen kann. Irritationen werden zu Informationen transfor-
miert, aus denen neue systeminterne Unterscheidungen moglich werden. Gleichermalien
stellen diese Dynamiken auch eine Gefahr fiir das System dar, da nicht nur die Grenze zur
Umwelt, sondern auch die inneren Subsystemgrenzen aufrechterhalten werden missen. Dies
gelingt nur durch Formalisierung (Luhmann 1999a: 79; Luhmann 1994: 363; Luhmann
2011: 220).

Dennoch setzen Systeme den Bestand der Umwelt zwingend voraus. So kdnnen soziale Sys-
teme nicht ohne biologische oder psychische Systeme existieren (Luhmann 1994: 238f., 297;
Luhmann 1999b: 125). Strukturelle Kopplung und Interpenetration beschreiben eine gegen-

seitige Abhangigkeit von Systemen, auf die im Folgenden eingegangen wird.

3.4 Strukturelle Kopplung und Interpenetration

Strukturelle Kopplungen®® bedeuten, dass Ereignisse als beobachtete Handlungen in ver-
schiedenen (Sub-)Systemen gleichzeitig geschehen kdnnen, sie aber i.e.S. kausal nicht zu-

sammenhangen (Luhmann 1994: 293).

Wie zuvor erwahnt, dienen Medien der Formung von Informationen durch Bildung einer
losen Kopplung von Elementen. Es ist u.a. zwischen Medien wie Sprache, Schrift und sym-
bolisch generalisierten Kommunikationsmedien (bspw. Geld, Macht oder Rechtsprechung;
s. Ubersicht bei Krause 2005: 50 oder Reese-Schafer 2011: 186f.) als Formgebung von Sinn
zu unterscheiden. Generalisierung®* von Sinn meint ein Instrument zur Komplexitatsbewal-
tigung zwischen Umwelt und System, welches einen symbolischen Zusammenhang her-
stellt, indem es zu einer bestimmten Selektion motiviert (Drepper 2018: 186-189; Luhmann
1994 137, 220ff.; Luhmann 2009a: 226f., 308).

33 Fir die Differenzierung zwischen loser und fester Kopplung s. bspw. Krause 2005: 70ff..

34 Grds. bedeutet Generalisierung beziiglich Erwartungen die Abstraktion einer Vielheit in sachlicher, zeitlicher
und sozialer Hinsicht (Luhmann 1994 445ff.).
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Reagiert das System auf die beobachteten, irritierenden Informationen aus anderen Syste-
men, handelt es sich um einen Informationsverarbeitungsprozess aufgrund struktureller
Kopplung. Die externe Information wird intern verarbeitet (Luhmann 2009a: 274ff.;
Thedieck/Banke 2014: 113).

Kommunikationen und Beobachtung setzen die Existenz von psychischen Systemen voraus,
da ohne Verarbeitung durch psychische Systeme keine Kommunikationsselektionen zur
Konstitution von Sozialsystemen mdoglich waren. Kommunikation wird jedoch nicht von
Bewusstseinssystemen, sondern ausschlieflich von anderen sozialsystemimmanenten Kom-
munikationen erzeugt. Allerdings muss das sozial Wahrgenommene von dem Bewusstsein
verarbeitet werden, bevor etwas kommuniziert wird. Es besteht daher eine Interpenetration
— eine notwendige strukturelle Kopplung — zwischen psychischem und sozialem System,
ohne diese zu vermischen (Krause 2005: 73, 206; Luhmann 1999b: 103, 113, 378; Luhmann
2008: 114f.; Luhmann 2009a: 122ff., 268-272). Interpenetration findet auch zwischen Teil-
systemen innerhalb einer Organisation statt. Zwischen den einzelnen Subsystemen herrscht
zwangslaufig Interpenetration, also parallele und gegenseitige Komplexitatsverarbeitung
durch eigene Kommunikationen und Strukturen, die zum Fortbestand der organisationalen
Funktionen erforderlich sind. Die Einheit der Subsysteme erhebt eine eigene Systemkom-
plexitat und ist damit emergent (Luhmann 2019a: 109ff., 116, 131ff.).

Systeme greifen wechselseitig auf die jeweilig andere Komplexitét zu, um sich selbst kon-
struieren und zugleich abgrenzen zu kénnen. Sie nutzen die gleichen Medien wie Sinn und
Sprache (Luhmann 1994: 290ff.). Medien begrenzen die kontingenten Mdglichkeiten und
reduzieren damit die Unwahrscheinlichkeit von Kommunikationen. So dient Sprache, form-
bar durch Worte/Zeichen, der Generalisierung von Sinn zur Vermittlung von Kommunika-
tion oder das Medium Schrift, formbar durch Zeichen, der Verbreitung von Kommunikation
(Luhmann 1994: 95, 137, 220ff., 603; Luhmann 2008: 42ff.; Luhmann 2009a: 319). Das
Medium Sprache hat den Zweck, Kommunikation verstandlich zu machen und eine Kopp-
lung herzustellen. Psychische Systeme operieren sinnvoll mittels des Bewusstseins durch
Gedanken im Medium Sprache. Soziale Systeme hingegen operieren sinnvoll mittels Kom-
munikationen im Medium Sprache (Luhmann 1994: 92ff.; Luhmann 1999b: 44ff., 103,
106ff., 113). Allerdings muss dies nicht von Erfolg gekront sein, da Systeme durch ihre
operationale Geschlossenheit nur subjektiv beobachtete Informationen als innere Irritation
aufnehmen konnen (Luhmann 1994: 32, 92, 367ff.; Luhmann 1999b: 81, 104f., 108f.; Luh-
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mann 2008: 37ff.; Luhmann 2009a: 276ff.). Durch Schrift ist es in Organisationen u.a. mog-
lich, Entscheidungskommunikationen festzuhalten und in Zukunft auf diese zuriickzugreifen
(bspw. computerbasiert). Dies flhrt nicht zwangslaufig zur Inflexibilitat, sondern kann ins-
besondere Anderungen und Innovationen durch Erinnerung an Vergangenes auslésen (Luh-
mann 2011: 160).

Neben Sprache und Schrift ist Sinn® das wesentlichste Medium bzw. der ,,Operationsmo-
dus* (Reese-Schafer 2011: 24), welcher der System-/Umwelt-Differenzierung und der von
struktureller Kopplung gestiitzten Autopoiesis dient. Er ergibt sich aus der Sicht eines jeden
beobachtenden Systems, indem er die Mdglichkeiten eines Erlebens oder Handelns nach
eigenen Mafstaben bei jedem neuen Kommunikationsprozess selektierbar macht (Luhmann
1994: 101, 122f.; Luhmann 2002: 15; Luhmann 2009a: 230). Er bietet eine Art Handlungs-
devise flr psychische und soziale Systeme und stellt eine flr die Interpenetration und Auto-
poiesis unabdingbare Gemeinsamkeit beider Systemtypen dar. Erst durch Sinn werden Gren-
zen sowie interne Anschlussmoglichkeiten geschaffen (Luhmann 1994: 92ff, 95, 101, 123ff.,
265ff., 297f.; Reese-Schéfer 2011: 26). Die beobachtete Irritation kann nur dann Informati-
onsverarbeitung durch Kommunikationen veranlassen, wenn der Sinngehalt dieser Informa-
tion selektiv in den Prozess von bereits kommuniziertem, sozialem Sinn eingeordnet werden
kann. Sinn dient mithin der Verarbeitung von Komplexitat und Selbstreferenz angesichts der
Informationsverarbeitung und ermdglicht eine Ordnung durch Selektionsmdglichkeiten (A-
bels 2004: 241f.; Luhmann 1994: 95, 104f., 122ff.; Krause 2005: 41f.).

3.5 Kommunikation als Operation sozialer Systeme

Die voran genannte Kommunikation ist eine Operation, welche in Verbindung mit Struktu-
ren, wie Normen und Erwartungen, soziale Systeme bildet, System und Umwelt voneinander
abgrenzt und Autopoiesis herstellt (Luhmann 1999a: 71, 190ff.).

35 Erlauterung der Sinndimensionen s. Luhmann 1994: 114-122; Luhmann 2009a: 239ff..



Der Einfluss von Mitarbeitergesprachen auf den Funktionserhalt von formalen Organisationen 23

3.5.1 Einheit aus Information, Mitteilung und Verstehen

Legende:
H Handeln

| Information

K Kommunikation

M Mitteilung

P Person

PS Psychisches System
S Soziales System

V  Verstehen

Abbildung 3: Kommunikationsschema nach der Systemtheorie Luhmanns

(nach Krause 2005: 38).

,Kommunikation ist Prozessieren von Selektion” (Luhmann 1994: 194). Information ,,I*",
Mitteilung ,,M* und Verstehen ,,V* ergeben zusammen Kommunikation ,,K* (s. Abbildung
3). Bei jedem dieser drei Bestandteile wird aus verschiedenen Mdglichkeiten mittels Sinns
eine Selektion ausgewahlt. Sobald ein Bestandteil fehlt, findet keine Kommunikation statt
(Luhmann 1999a: 192; Luhmann 1999b: 190; Luhmann 2009a: 293).

Information entsteht durch Beobachtung. Sie wird folglich von jedem System selbst kon-
struiert, wahrend der Sinnhorizont der vorherigen Selektion aktualisiert wird. Eine zielge-
richtete Informationsubermittlung von ,,Person 1 zu ,,Person 2 (s. Abbildung 3) ist daher
nie moglich (Luhmann 1994: 193ff.; Luhmann 1999b: 71f.; s. auch Kapitel 5 in Luhmann
1999¢). Die Information des einen Systems muss vom anderen System nach eigenen MaR-
staben durch Differenzierung von Mitteilung und Information generiert werden. Es handelt

sich um eine Irritation, welche eine Neukonstruktion im anderen System hervorruft, die
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durch Sinn von seiner Selbstreferenz und der operationalen Geschlossenheit abhangt (Luh-
mann 1994: 195, 212; Luhmann 1999b: 86, 97; Luhmann 1999c: 815; Luhmann 2009a:
295f.).

Kommunikation kann auch als reflexiv bezeichnet werden. Neben der aus der Umwelt be-
zogenen Information kann Kommunikation auch uber systemeigene Kommunikation erfol-
gen — sich also selbst beobachten (Luhmann 1994: 199, 210f.; Luhmann 1999b: 86, 141).
Wird dies verschriftlicht oder in dhnlicher Weise festgehalten, handelt es sich um ,,Selbst-
beschreibungen® (Luhmann 1994: 247f.; Luhmann 2011: 417).

Wurde Information konstruiert, folgt die Mitteilung, deren Art und Weise ebenfalls zunéchst
selegiert werden muss. Es muss ausgewahlt werden, ob und wie viel von der beobachteten
Information mitgeteilt wird und wie diese Mitteilung erfolgen soll (Luhmann 1994: 195ff.;
Luhmann 2008: 111f.).

Anschliel3end bedarf es noch des Verstehens. Information und Mitteilung werden hierzu ver-
einfacht als Handlung ,,H* (s. Abbildung 3) wahrgenommen und durch Zurechnung von Se-
lektionen beobachtet (Luhmann 1994: 203, 226f.; Luhmann 2008: 112; Luhmann 2011: 123,;
Luhmann 2019a: 161). Systemtheoretisch gibt es keine konkreten Handlungen, da es in so-
zialen Systemen keine Menschen, sondern nur Kommunikationen und beobachtbar han-
delnde Personen ,,P* gibt (s. Abbildung 3; Luhmann 1994: 226). Krause (2005: 28, 39) weist
auf die Schwierigkeit hin, dass soziales Handeln und Erleben nicht mit Kommunikationen
gleichzusetzen seien. Mitteilung und Information kénnen unter Bezugnahme auf das System
als Handeln und eine mitgeteilte Information kann als Erleben unter Bezugnahme auf die
Umwelt verstanden werden. Die Zurechnung von Selektionen durch Handlung ermdéglicht
es, eine Verbindung zwischen mehreren psychischen Systemen (P1, P2) herzustellen (s. Ab-
bildung 3). Dennoch sind diese zueinander ,,black boxes* (Luhmann 1994: 156). Ein psy-
chisches System kann bspw. nicht die Gedanken des anderen lesen. Es herrscht doppelte
Kontingenz, welche gegenseitiges Verstehen erheblich erschwert. Die vereinfachte Hand-
lungsdarstellung sorgt aber dafiir, dass die Kommunikationskomplexitit durch Handlungs-
erleben reduziert wird, was zugleich einen Anschluss von weiteren Kommunikationen ver-
einfacht (Luhmann 1994 155-160, 191ff., 228, 233, 240f.).

Fur das Verstehen der mitgeteilten Information ist ein weiteres psychisches System notwen-
dig, welches aus mehreren Verstandnismdéglichkeiten eine auswahlt und den verstandenen

Sinn seinen Anschlusskommunikationen zugrunde legt. Verstehen bedeutet die Annahme,
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dass etwas mitgeteilt wird, sowie die Selektion aus den Verstdndnismdglichkeiten, also der
eigenen Informationskonstruktion. Es beinhaltet eine Selbstbeobachtung und -reflexion
durch sinnhafte Deutung und Differenzierung von Information und Mitteilung und fugt In-
formation und Mitteilung zusammen (Luhmann 1994: 110f., 196ff., 207; Luhmann 1999b:
97, 442; Luhmann 2009a: 299ft.).

3.5.2 Anschlusskommunikationen durch Sinnreduktion und Erwartungen

Wenngleich der zeitliche Verlauf von Kommunikation durch Informationsselektion beginnt,
entsteht sie erst durch Wahrnehmung und Verstehen der Unterscheidung von Information
und Mitteilung. Dennoch kommt es nicht darauf an, dass mit Kommunikation Konsens er-
reicht wird. Aufgrund der Tatsache, dass moglicherweise Informationen verschwiegen,
ubersehen oder anders gedeutet werden, sind Kommunikationen immer mit Unsicherheiten
verbunden und Dissens ist nicht unwahrscheinlich. Kommunikation verzeichnet nach der
Systemtheorie Erfolg, wenn sie anschlussfahig ist, also zum System(fort)bestand beitrégt.
Andernfalls wiirde das System mangels Kommunikation als basales Letztelement aufhtren
zu existieren (Luhmann 1999b: 72, 90f., 141, 190, 229; Luhmann 2008: 41; Luhmann 2009a:
115, 261f., 303; Luhmann 2009c: 199).

Fur die Anschlusskommunikation ist die mitgeteilte Reduktion von Sinn bedeutsam. Dem
Mitteilungsinhalt wird ein bestimmter Sinn zugrunde gelegt, nach dem selektiert wurde und
anschlieRend selektiert werden soll. Wird einer Person ein Verhalten zugerechnet, entstehen
Erwartungen im Medium Sinn sowie in sinnhafter Form von anpassbaren symbolischen Ge-
neralisierungen. Bei dieser sog. vierten Selektion handelt es sich um eine Erwartung bzw.
um einen mitgeteilten Sinnvorschlag, welcher anschlieBend angenommen bzw. verstanden
oder abgelehnt bzw. nicht verstanden werden kann. Dies erwirkt einen Transformationspro-
zess in der Verstandnisselektion. Es werden bestimmte Anschlussméglichkeiten in Aussicht
gestellt und das eigene Erwarten und Verhalten daran ausgerichtet (Luhmann 1994: 139f.,
203, 392, 412f.). Die Verstandnisselektion beinhaltet somit einerseits die Erkenntnis der An-
nahme und andererseits das Verstandnis des inhaltlichen Sinns der Mitteilung, welches eben-
falls angenommen oder abgelehnt werden kann. Kommunikation wirkt sich durch dieses
Sinnverstandnis auf den Zustand des/der Empfangenden aus (Luhmann 1994: 203ff.; Luh-
mann 1999b: 83). Der Sinn kann dementsprechend auch als ,,Bedeutung® aus Sicht des Be-
obachtenden gesehen werden (Schuldt 2013: 27).
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Die Sinnselektion entspricht schliellich der ersten Informationsselektion, indem sie als VVo-
raussetzung zur anschlieenden Informationskonstruktion gewahlt wird (Berghaus 2011:
101; Luhmann 1994: 204). Dies erklart sich darin, dass Sinn eine Unterscheidung von Ak-
tuellem sowie von verschiedenen Mdglichkeiten sinnhaften Erlebens und Handelns — die
,konstituierende Differenz des Mediums Sinn“ (Luhmann 2009f: 22) — ermdglicht. Es wird
aus moglichen Inhalten ein aktueller Inhalt ausgewahlt, welcher neue Mdéglichkeitsspektren
aktiviert, die ihrerseits anschlieBend gewechselt, gedndert oder konkretisiert werden kénnen.
Die Komplexitat wird folglich mit jeder Sinnselektion aktualisiert und ertéffnet eine neue
Kontingenz, die durch die neue Sinngebung begrenzt wird (Luhmann 1994: 47, 100f., 217,
Luhmann 1999b: 190-194; Luhmann 2009a: 233; Luhmann 2011: 183-186).

Jede Selektion birgt daher nicht nur Mdéglichkeiten, sondern aufgrund der ,,black boxes* im-
mer auch Risiken, welche durch Chaos und Uberforderung entstehen (Luhmann 1994: 47,
165, 217f., Luhmann 1999b: 190f.). Da grds. mindestens zwei Instanzen®® an Kommunika-
tion beteiligt sind, wird hierbei auch von doppelter Kontingenz gesprochen. Allerdings fiihrt
dies nicht zu einer Steigerung von Unwahrscheinlichkeit. Doppelte Kontingenz beinhaltet
Losungen zur Unsicherheitsabsorption. Zwischen den Instanzen findet eine Beeinflussung
durch Sinn statt, welche Anschlusskommunikationen fordert und folglich zur Autopoiesis
und damit zum Systemerhalt beitragt (Luhmann 1994: 154ff., 165, 177; Luhmann 1999b:
336f., 813ff.; Luhmann 2011: 184ff.). Der aus Unsicherheit und Risiken resultierenden
Komplexitat wirken soziale Systeme mittels Strategien und MaRnahmen entgegen. Es wer-
den gleichartige Sinnselektionen angestrebt, welche schliellich zu einer funktionalen Sys-
temausdifferenzierung und zur Organisationsbildung beitragen (Luhmann 1994: 179, 196,
200, 207; Luhmann 1999a: 182; Luhmann 1999b: 96f., 442; Luhmann 2009a: 300, 303).
Erwartungen geben der Kontingenz in der Systemumwelt eine Form und machen sie durch
eine Differenz von Erfillung/Nichterfullung erfahrbar (Luhmann 1994: 362f.). Dariber hin-
aus sind Komplexitat und Kontingenz notwendig, um Uber eine Selektionsauswahl zu ver-
fligen. Nur so ist es maglich, dynamisch auf verschiedenste Irritationen reagieren zu kénnen
(ebd.: 397; Luhmann 1999a: 60).

Da sich kommunikative Ereignisse als Alternativen aus kontingenten Reaktionsmoglichkei-

ten in einem Kreislauf anderen Ereignissen anschliel3en, ergibt sich fiir soziale Systeme eine

3% P1“und,P2* (s. Abbildung 3) entsprechen bei Luhmann ,,Ego* und ,,Alter* (s. bspw. Luhmann 1994: 153).
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zirkuldre Kausalitat, die sich von der linearen Kausalitat bspw. der Naturwissenschaften un-
terscheidet. Es handelt sich vielmehr um einen rekursiv geschlossenen Prozess, aus dem sich
weitere Kommunikationen bilden und der Systemerhalt sichergestellt wird (Luhmann 1994:
64, 68ff., 267; Luhmann 2009a: 305; Martens/Ortmann 2019: 420).

Die in Kapitel 3.5.1 und 3.5.2 dargelegten Besonderheiten systemtheoretischer Kommuni-

kation treffen auch auf Entscheidungskommunikationen zu.

3.5.3 Entscheidungskommunikationen formaler Organisationen

Organisationen konstruieren ihre unbekannte und unsichere Umwelt mittels Beobachtungen
und kommunizieren auf dieser Basis Entscheidungen (Luhmann 2011: 215f.). Nicht jede als
Handlung wahrgenommene Kommunikation ist eine Entscheidung. Doch bereits zur Mit-

gliedschaft einer Organisation bedarf es Entscheidungen (ebd.: 68).

Entscheidungskommunikationen miissen durch Erwartungen beobachtbar werden und eine
Reaktion auf an sie gestellte Erwartungen ausdrticken, um als Entscheidung anerkannt zu
werden (Luhmann 2015: 278; Luhmann 2019a: 313). Entscheidungen sowie die abgelehnten
Entscheidungsmaglichkeiten werden daher ebenfalls durch die Entscheidungsbegriindung
preisgegeben. Sie sind somit eine auf Beobachtung basierende Unterscheidung von Alterna-
tiven. Organisationale Kommunikation transformiert mithin Kontingenz, indem durch den
Informationsverarbeitungsprozess Unsicherheiten produziert und zugleich absorbiert wer-
den. Ein gewisses Entscheidungsspektrum ist daher in Organisationen durch eine formale
Erwartungsstruktur vorgegeben, welche selbst durch Entscheidungen entstanden ist (Luh-
mann 1994: 401ff.; Luhmann 2011: 64, 132ff., 215f.; Luhmann 2019a: 162f., 168).

Organisationen reagieren mittels Entscheidungen auf informative Irritationen und reflektie-
ren sich daraufhin selbst. Entscheidungen enthalten immer einen Sinn, welcher durch die
Entscheidungen selbst festgestellt wird, sowie die Erwartung, dass die Anschlusskommuni-
kation diesen Sinn in sich aufnimmt (Luhmann 2011: 142f.). Sie stellt ein Bindeglied zwi-
schen der Bezeichnung von Vergangenem und der Formung von Zukunftigem dar. Das Ge-
déachtnis des psychischen Systems unterscheidet diese beiden Zeiten, was fiir das soziale
System jedoch einen blinden Fleck darstellt. Das Gedachtnis der Einzelnen wird somit fir
Entscheidungen zur Notwendigkeit (ebd.: 68, 156). Die Vergangenheit wird durch Entschei-

dungen beschrieben und ein zukinftiger Zustand wird angestrebt. Die tatsachliche Zukunft
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bleibt aber unbekannt, da die Anschlusskommunikationen so oder anders eintreten kénnen.
Dies ergibt die organisationale Autopoiesis (ebd.: 181; Luhmann 2015: 282f.).

3.6  Strukturen und strukturbedingte Besonderheiten formaler Organisationen

Damit die (Re-)Produktion von Entscheidungskommunikationen zur Konstitution von Or-
ganisationen maoglich ist, bilden sich gemeinsame Erwartungen und daraus generelle Erwar-
tungs- bzw. Kommunikationsstrukturen, welche die operationale Anschlussféhigkeit stlitzen
(Luhmann 2009a: 103ff.). Die Erwartungsstrukturen schrdnken Kontingenz ein, ermogli-
chen eine Abgrenzung zur Umwelt und stellen zugleich Stabilitét, eine gewisse Flexibilitat,
Vorhersehbarkeit sowie Nachvollziehbarkeit hinsichtlich der Kommunikationen her (Jager
et al. 1996: 35f.; Luhmann 1994: 258f., 397; Luhmann 1999a: 29; Luhmann 2011: 23ff.).

Erwartungen werden in Organisationen fiir diverse Falle zu Strukturen generalisiert. Deren
Anerkennung wird als Mitgliedschaftsbedingung vorausgesetzt (Luhmann 1994: 437ff.;
Luhmann 1999a: 56f.). Die Generalisierung sinnhaften Erlebens und Handelns erfolgt zeit-
lich, sachlich und sozial. Eine Maximierung dieser sich gegenseitig bedingenden Dimensio-
nen entspricht der Formalisierung von Erwartungen, welche der Organisation ihren formalen
Charakter verleiht (Luhmann 1999a: 59f.). Zeitliche Generalisierung bedeutet Stabilitat und
Unabhangigkeit gegeniiber Einzelféllen hinsichtlich Dauer und Enttduschungen. Damit die
Norm soziale Akzeptanz erféhrt, bedarf es zugleich sachlicher und sozialer Generalisierung.
In sachlicher Hinsicht werden Widerspriiche und Zusammenhanglosigkeit vorgebeugt. Die
soziale Dimension enthalt eine Verknlpfung mit Rollen und Institutionen. Rollen und damit
auch zum Teil Personen kdnnen als sachliches Biindel mehrerer Verhaltenserwartungen ge-
sehen werden. Der Konsens uber die erwarteten Normen, ausgeweitet auf einen Personen-
kreis, nach dem sich die Rolleninhaber richten, bedeutet die soziale Institutionalisierung
(Luhmann 1994: 430; Luhmann 1999a: 56ff.).

Die formalen Strukturen betreffen allerdings nur einen Teil des Systems, welcher aufgrund
bedeutsamer Konsequenzen oder Schwierigkeiten formal festgehalten werden muss. Der
weitaus groRere Teil setzt sich aus informalen Erwartungen und Strukturen zusammen, wel-
che sich wiederum an den formalen Erwartungen orientieren (Luhmann 1999a: 268f., 275;
Luhmann 2011: 10; Martens/Ortmann 2019: 415, 425). Sie beeinflusst durch formalisierte
Strukturen zugleich informale Erwartungen (Luhmann 1999a: 271). Diese nicht-entscheid-

bare Informalitat ist notwendig, um Elastizitat sicherzustellen und schnelle Reaktionen auf
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Verénderungen zu ermoglichen, da eine vollstandige Formalisierung Prozesse blockieren
wirde (ebd.: 272, 276; Martens/Ortmann 2019: 429).

3.6.1 Mitgliedschaft

Mitgliedschaft ist eine notwendige Voraussetzung zur Konstitution formaler Organisatio-
nen. Sie beinhaltet einzuhaltende Teilnahmebedingungen, wodurch die Ausrichtung des Or-
ganisationssystems abstrahiert und nach auBen eine Mitgliedschaft-/Nichtmitgliedschaft-
Differenz dargestellt wird (Luhmann 1999a: 36ff.; Luhmann 2009e: 42f.; Luhmann 2011:
111; Luhmann 2019a: 16).

Eine Stellendifferenzierung und -ordnung sowie stellenspezifische Entscheidungspramissen
helfen der Organisation dabei, Entscheidungen Personen zuzurechnen und Kommunikation
sichtbar zu machen, um so zur organisationalen Autopoiesis beizutragen (Luhmann 2011:
147). ,,Die inhaltsleere Ordnungsvorstellung der Stelle ist das Kernstiick struktureller Elas-
tizitdt* (Luhmann 1999a: 141). Mit institutionalisierten Stellen werden bestimmte Erwar-
tungen verknupft, welche unabhéngig von den Personen, die die Stellen erhalten, aufrecht-
erhalten werden. Verschiedene Mitgliedschaftsrollen fiillen diese Stellen aus (ebd.: 144;
Luhmann 2019a: 73, 201). Rollen werden zundchst als stabil hinsichtlich ihrer Aufgaben-
wahrnehmung, ihrer begrenzten Mittel, Befugnisse sowie Kommunikationsstrukturen ange-
sehen. In Anbetracht einer Stelle ist es jedoch erforderlich, dass diese VVorgaben zugleich
innerhalb eines bestimmten Rahmens variabel sind, um auf irritierende Dynamiken reagie-
ren zu konnen. Selbst wenn die Entscheidungspramissen geéndert werden, bleibt eine Stelle
grds. bestehen. Sie stellt den organisationalen Rahmen fir die dort einzusetzende Person dar
(Luhmann 1999a: 144; Luhmann 2009c: 51; Luhmann 2011: 233).

Die Mitgliedschaft formalisiert in zeitlicher, sachlicher und sozialer Dimension nach innen
die Verhaltenserwartungen an ein Mitglied und schneidet diese auf Mitgliedsrollen zu, so-
dass Motivationspotenzial abstrahiert, bestimmte Mitgliedschaftsmotive geblindelt sowie fiir
die Dauer der Mitgliedschaft unterstellt werden kénnen und zugleich der Respekt gegentber
sich selbst gewahrt werden kann. Formale Bedingungen, welche an die Erwartungen ge-
kniipft und durch Entscheidungen ins Leben gerufen werden, sind bspw. ein Arbeitsvertrag,
Stellenbeschreibungen, Organisationshandbticher oder Leitbilder (Luhmann 1999a: 36-41,
60ff.; Luhmann 2011: 84, 110-113; Luhmann 2019a: 70; Willemse/Ameln 2018: 201, 203,
206).
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Diese Formalisierung der Mitgliedsrolle hat zudem den Zweck, die Rollen innerhalb und
aullerhalb eines Systems, welche ein und dieselbe Person innehat, voneinander derart zu
trennen, dass die Systemgrenzen aufrechterhalten bleiben (Luhmann 1999a: 65f.). Personen
sind nur insofern Organisationsbestandteil, als dass sie bestimmte Verhaltensweisen mit-
bringen (Drepper 2018: 166; Luhmann 2011: 83ff.). Driften die persénliche Rolle und die
Stelle auseinander — sei es aus situativen Griinden oder durch Entscheidung der Fiihrungs-
kraft (bspw. bei einer Versetzung) — ist es geboten, Betroffene rechtzeitig zu beteiligen und
zu informieren, damit sie Verdnderungen verstehen und annehmen kénnen (Luhmann
1999a: 146ff.).

3.6.2 Entscheidbare Entscheidungspramissen

Neben den Verhaltenserwartungen werden auch Kommunikationsbeziehungen formalisiert,
damit Mitteilungen so angepasst sind, dass sie dem Informationsbedarf der Empfangenden
entsprechen und zum Systembestand beitragen kdnnen, anstatt einer reinen Selbstdarstellung
gleichzukommen (Luhmann 1999a: 195; Luhmann 2011: 152).

Personal, Entscheidungsprogramme sowie Kommunikationswege konnen als Entschei-
dungspramissen und damit als formale Strukturbestandteile verstanden werden, welche u.a.
zur Bildung von Kommunikationen und Verhaltenserwartungen beitragen. Sie generalisie-
ren Komplexitats- und Unsicherheitsabsorption, geben Unterscheidungspramissen und eine
Informationsverteilung zwischen den Stellen vor, sodass Entscheidungen aufgrund dessen
kommuniziert und Organisationszwecke verfolgt werden kénnen (Luhmann 1994: 393, 432,
Luhmann 1999a: 193ff., 196; Luhmann 2011: 222ff.; 417ff). Allerdings fiihren sie nicht
kausal zu bestimmten Entscheidungen, sodass zugleich neue Unsicherheiten durch Gestal-
tungsspielradume generiert werden. Vorerst stellen sie aber eine gewisse Stabilitat her, sodass
Entscheidungen gemaR dem Einzelfall regelkonform konstruiert werden kénnen. Sie leiten
zur Umweltkonstruktion, Informationsverarbeitung und Unsicherheitsabsorption an. Dies ist
in Organisationen notwendig, da es — anders als in Funktionssystemen der Gesellschaft —
keine bindren Codes zur System-/Umwelt-Differenzierung gibt (Luhmann 2011: 222ff.,
227ff., 238).

Es ist unerheblich, ob die mit den Entscheidungspramissen verbundenen Absichten auch den
personlichen Absichten entsprechen. Die Pramissen sollen lediglich zur Kontingenzbe-

schréankung, zur organisationalen Zielerreichung sowie zur Zweckentsprechung sorgen, um
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zum Systembestand beitragen zu kdnnen (Luhmann 1999a: 36ff.; Luhmann 2009e: 42f;
Luhmann 2011: 111; Luhmann 2019a: 16).

Die Entscheidungspramissen werden in selbstreferentiellen Selbstbeschreibungen, welche
den Kommunikationsprozess auf Handlungen reduzieren, festgehalten und kénnen durch
Reformentscheidungen geéndert werden. Generalisierte Entscheidungspréamissen sind nétig,
um die Orientierung der Organisationsmitglieder und deren Ged&chtnisleistung gleichméaliig
zu lenken. Zur Umsetzung dieser Selbstbeschreibungen bedarf es aufgrund der generalisier-
ten Anwendbarkeit einzelfallbezogener Selektionen (Luhmann 1994: 263, 393; Luhmann
2011: 417ff.; Luhmann 2019a: 73, 130). Eine regelmalige Strukturanpassung ist allerdings
notwendig, da die Formalisierung die Aufnahme neuer Themen blockieren kann (Luhmann
1999a: 193ff., 196).

Entscheidungsprogramme sind festgelegte Regeln und Bedingungen, welche Funktionen
und Aufgaben im organisationalen Kontext in Abgrenzung zur Umwelt festlegen sowie Ent-
scheidungen uber Normeinhaltung/-abweichung ermdglichen (Luhmann 1994: 432; Luh-
mann 2011: 225, 257; Luhmann 2019a: 127). Sie entsprechen dem in einer Organisation
»Aufgegebenen® und beinhalten eine vorgezogene, generalisierte Unsicherheitsabsorption
und ein Organisationsgedéchtnis, da sie festlegen, an was sich zu erinnern bzw. was zu ver-
gessen ist (Luhmann 2011: 256ff., 261, 275). Um Entscheidungsprogramme umsetzen zu
kdnnen, bedarf es kognitiver Leistungen, welche ihre Anwendbarkeit oder ggf. ihre Anpas-
sungsnotwendigkeit ermitteln und Entscheidungsalternativen dahingehend abwagen (ebd.:
261f.). Konditionalprogramme sind inputorientierte Entscheidungsprogramme, welche eine
Unterscheidung von Bedingung und Konsequenz®’ vornehmen. Die auslésende Bedingung
geschieht zeitlich relativ vor der ausgeldsten Operation, sodass angesichts der Zukunftsge-
richtetheit eine genaue Bezeichnung der Bedingung mdglich ist. Dies lasst eine zeitliche
Abfolge mehrerer Programme und ein sukzessives Tatigwerden verschiedener Stellen zu
(ebd.: 261ff.; Luhmann 2019a: 127). Zweckprogramme sind outputorientiert und stellen eine
zukunftige Unterscheidung zwischen Mitteln und Zweck her (ebd.). Zwecke werden als
Norm konstruiert und kénnen daher unterschiedlich ausfallen (bspw. Umsatzziele). Da die
Zukunft jedoch unbestimmt ist und Elastizitat erfordert, muss die Mittelwahl ggf. einge-
schrankt werden (Luhmann 2011: 266-269).

37 Sowohl die Kondition als auch die Konsequenz kénnen bestimmt/unbestimmt formuliert werden (Luhmann
2011: 264).
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Das Personal als ,,Agglomerat von individuellen Selbsterwartungen und Fremderwartungen*
(ebd.: 280) wird durch Mitgliederaufnahme und durch eine auf Mitgliedereignung basie-
rende Stellenzuordnung zur Entscheidungspramisse. Organisationsmitglieder sind demnach
,»Zu motivierende Personlichkeiten* (Luhmann 2016: 143), welche zugleich einen Teil der
Systemumwelt darstellen. Sie beeinflussen und begrenzen aufgrund ihrer psychischen Se-
lektionskompetenzen Entscheidungsoperationen. Entscheidungen werden Adressierten zu-
gerechnet. Damit wird zur Unsicherheitsabsorption beigetragen, da aneinander Erwartungen
uber Anschlusskommunikationen gestellt werden (Luhmann 2008: 142ff.; Luhmann 2011:
225, 285-289; Luhmann 2019a: 128, 141f.). Die Organisationserwartungen an die Stellen
sowie die personlichen Fahigkeiten und Einstellungen mussen fur eine positive Personalent-
scheidung (Personalrekrutierung/-selektion) Ubereinstimmen. Personalentwicklungsmali-
nahmen gewinnen daher auch eine gewisse Bedeutung fur den Funktionserhalt (Luhmann
2011: 101, 285ff.; Luhmann 2019a: 128). Bei der Personalversetzung innerhalb der Organi-
sation konnen jedoch Probleme auftreten. Ein Abgleich der Stellenanforderungen mit be-
kannten Personalbeurteilungen dient grds. einer mdglichen Besetzung. Dies gestaltet sich
aber schwierig, wenn zusétzlich (noch) nicht formalisierte Stellenanforderungen durch die
neue Person (in positiver oder negativer Hinsicht) bekannt werden. Weiterhin l&sst die vor-
herige Beurteilung mdglicherweise auf eine (Un-)Geeignetheit schlie3en, die sich nachtrag-
lich als falsch herausstellt, wenn die vorherigen Stellenanforderungen nicht vergleichbar zu

den neuen waren (Luhmann 2011: 292f.).

Organisationsvorschriften bzw. Kommunikationswege (bspw. Dienstwege oder Geschafts-
ordnungen) konnen detaillierte Entscheidungsprogramme erganzen oder ersetzen und wer-
den fir bestimmte Félle generell vorgeschrieben. Sie sind elementar fur die Formalisierung
und die Autopoiesis, da sie die Anknupfungspunkte von Entscheidungen festlegen und Ent-
scheidungen als organisationszugehorig erklaren. Um Kommunikationsadressierte bestim-
men zu konnen, sind Stellen mit Kompetenzen auszustatten, was Kommunikationsnetze
durch Machtzuschreibung und durch Verweise auf Beteiligungserfordernisse an Kommuni-
kationsvorgangen entstehen l&sst. Einerseits muss der oder die Stelleninhaber:in Gber kog-
nitive und motivationale Fahigkeiten verfuigen, um stellenbezogene Entscheidungen treffen
zu konnen. Andererseits mussen Entscheidungen adressierbar sein. Kommunikationswege
tragen zur Unsicherheitsabsorption bei, indem bei hoher struktureller Diversifikation auf-

grund von spezialisierten Stellen vorgegeben wird, wer wen in welchem Fall bei Entschei-
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dungen involvieren muss (Luhmann 2011: 225, 316f.; Luhmann 2019a: 126; Martens/Ort-
mann 2019: 430). Da Zustandigkeiten durch die Stellenspezifikationen jedoch vor der Stel-
lenbesetzung festgelegt wurden und Entscheidungen angesichts der eigenen Zustandigkeit
nicht in Frage gestellt oder aufgeklart werden dirfen, kénnen Unsicherheiten entstehen,
wenn die Kompetenzen nicht erfallt werden (Luhmann 2011: 320f.). Entscheidungen irritie-
ren auf diese Weise das System intern an unterschiedlichen Orten und sorgen dort fir neue
Informationen. Zwangslaufig gehen mit Entscheidungen aber auch Informationsverluste ein-
her, welche nétig sind, um anschlieend Selektionen zu ermdglichen und ein Organisations-

gedé&chtnis durch Vergessen und Erinnern zu etablieren (ebd.: 316ff.).

3.6.3 Unentscheidbare Entscheidungspramissen

Neben entscheidbaren Entscheidungspramissen gibt es zugleich unentscheidbare, welche
sich auf die Organisationskultur zurtickfiihren lassen. Sie fiihren ebenfalls ans Ziel, entspre-
chen aber moglicherweise nicht den formalen Regeln. Die Organisationskultur besteht aus
Werten und entsteht ungesteuert durch kommunikative Unterhaltungen, welche informal ne-
ben den formalen Kommunikationen erfolgen. Werte vermitteln Zusammengehorigkeit so-
wie Moral und dienen der Orientierung mittels Selbstreferenz. Sie werden aber nicht direkt
kommuniziert, da sie dann von personlichen Intentionen, Interessen oder auch Konflikten
beeinflusst werden wiirden. Organisationale Werte sind vergangenheitsorientiert und kon-
nen sich mit gesellschaftlichen Werten decken. Die Organisationskultur wird allem Organi-
satorischen zugrunde gelegt, weshalb sie ebenfalls entscheidungserheblich ist (Luhmann
2011: 145, 241-249).

Ferner gibt es durch Fremdreferenz entstandene kognitive Routinen (bspw. Adressen von
Kunden/Kundinnen oder Lieferzeiten). Hierbei handelt es sich um in Kommunikationen ge-
speicherte Identifikationen mit der Umwelt. Sie entstehen in der Entscheidungspraxis durch
regelméliigen Gebrauch oder Abruf und entwickeln eine Abhédngigkeit. Sobald sie nicht
mehr verwendet werden, geraten sie in Vergessenheit. Kognitive Routinen tragen zur Unsi-
cherheitsabsorption bei, indem sie aus der Selbst-/Fremdreferenz-Differenz entstehen und
durch Wiederholbarkeit der Beobachtungen Selektionen entlasten (ebd.: 250f.).

Sollte durch die informalen Regeln den formalen widersprochen werden, beziehen diese sich
dennoch auf sie, da andernfalls der Systemerhalt gefahrdet werden wirde. Informale Regeln

flllen den Gestaltungsspielraum der Formalen aus und entsprechen denjenigen Bedurfnissen
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des Systems, welche durch Formalitat nicht erfillt werden kénnen (ebd.: 145f.; Luhmann
1999a: 285, 301).

3.6.4 Rang und Kollegialitat

Die Herrschaftsstellung tiber eine Situation, welche sich in Kommunikationen aufgrund der
gewadhlten Sinnreduktion in Anschlusskommunikationen offenbart, kann in Organisationen
formalisiert sein. Der Rang ergibt sich dort aus den Rollen und den an diese gestellten Er-
wartungen. Er stellt eine Dimension des Status dar und gibt vor, wer im Zweifelsfall vorran-
ging zu einer Entscheidung berechtigt ist (Luhmann 1999a: 157-159). Der Rang vereinfacht
Entscheidungen darber, welches Verhalten als angemessen angesehen werden kann und

entspricht einer ,,Rahmensteuerung elementarer Kontakte® (ebd.: 160).

Der Status kann in zeitlicher, sozialer und sachlicher Hinsicht generalisiert werden. Die zeit-
liche Dimension gleicht einer gewissen Zuverlassigkeit des Ranges durch Pflichten wie Ge-
horsam und Strukturanerkennung, wenngleich es Verfehlungen oder Missachtungen gibt
(ebd.: 161). Die sachliche Dimension der Statusgeneralisierung folgt aus den festgelegten
Stufen, also den Differenzen der Rangrelationen, welche nicht verhandelbar sind. Die soziale
Generalisierung erstreckt sich Uber die Mitglieder des Systems, welche vollumfassend von
der formalen Statusordnung berticksichtigt werden mussen, um Rangfragen zu vermeiden
(ebd.: 162).

Auch informale Normen orientieren sich an der Statusordnung (ebd.: 163). Die Statusord-
nung ist mit Stellen verknipft, sodass sie personell, aber nicht funktionell variabel ist. Wel-
chen Rang eine Stelle einnimmt, wird anhand systemweit anerkannter Gesichtspunkte
(bspw. Ausbildung oder Dienstalter) entschieden und legitimiert (ebd.: 164, 167). Die An-
erkennung von Statusordnungen und damit das mogliche Abweichen von Selbstdarstel-
lungsinteressen sowie vom tatsachlichen Status kann durch Ausdruck von Respekt relativiert
werden. Respekt wahrt die Wirde der Personen auf beiden Seiten. Dabei wird die Kommu-
nikation auf das Notigste reduziert und es wird ggf. nachgegeben. Dies verhindert eine Aus-
nutzung des Status durch Begrenzung der Selbstdarstellungsinteressen (ebd.: 169).

Mitarbeitende des gleichen Rangs sind durch die Rollen organisatorisch verbunden. Zwi-
schen ihnen herrschen kollegiale Einstellungen und Erwartungen. Diese sind nicht formali-
siert, werden aber allgemein anerkannt, da sonst die Zusammenarbeit nicht problemlos funk-

tionieren konnte (ebd.: 314 ff.). In der Beziehung zur Fihrungskraft gestaltet sich dies
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schwieriger, da die Kommunikationen zu ihr grds. formaler Natur und informal schwerer zu
kontrollieren sind (ebd.: 319). Die kollegialen Verbindungen schiitzen durch gegenseitige
Erwartungen den Status des/der VVorgesetzten vor natirlicher Flihrung eines Kollegen oder
einer Kollegin. Darlber hinaus motivieren die Loyalitatserwartungen im Kollegium dazu,
dass die Organisation nach auRen hin formal gewahrt bleibt und ein selbstandiges Agieren
einer Einzelperson verhindert wird (ebd.: 320).

3.6.5 Motivation, Einfluss und Karriere

An die Mitgliedsrolle werden, wie bereits dargestellt, verschiedene formale und informale
Erwartungen gestellt. Motive, die dazu flhren, sich diesen Erwartungen zu beugen, kénnen
verschieden ausfallen. Die Motivation, eine Rolle innezuhaben und in der Organisation zu
verbleiben, ist aber homogen. Persdnliche und dienstliche Motive kénnen somit variieren
(Luhmann 1999a: 39, 42f.).

Motive konnen definiert werden als ,,Formen der Kommunikation, explizite oder implizite
Zuweisung von Griinden fiir bestimmte Handlungen* (Luhmann 2011: 95). Durch sie wer-
den Zusammenhénge aus Interpretationen von vergangenem Verhalten und zukunftsvisierte
Erwartungen hergestellt, sodass sich Winsche und Zufriedenheit aus Wertschatzung und
Situationsvergleichen ergeben kénnen (Luhmann 1999a: 89; Luhmann 2011: 95). Je nach
personlichen Charaktereigenschaften konnen Motive unterschiedlich ausfallen. Motive er-
zeugen eine zeitkontinuierliche Stabilitat und zugleich Diskontinuitat durch Motivanderun-
gen (Luhmann 2011: 96). Bereits die Entscheidung, Mitglied zu werden, folgt einem Motiv
durch die gestellten, ggf. noch unbekannten Rollenerwartungen (bspw. hierarchische Unter-
ordnung) kombiniert mit in unbestimmter Zeit zu erlangenden Systemvorteilen (bspw. Ge-
haltszahlungen) (Luhmann 1999a: 93f.; Luhmann 2009c: 13). Welche Motive an wen kom-
muniziert werden konnen, ist nach der Differenzierung offiziell/privat ausgerichtet und ist
von dem/der Adressierten abhangig (Luhmann 2011: 96). Der Fortbestand des Systems wird
durch Motive gesichert, da auf deren Erflllung trotz Veranderungen, Enttduschungen oder
Belastungen vertraut wird. Zugleich reduziert die Aufgabenkonzentration im Rahmen der
Mitgliedschaftsrolle den Motivationsaufwand anderer. Die generalisierte Motivation von
Mitgliedern fuhrt dazu, dass die Organisationszwecke hiervon unabhéngig aufrechterhalten
und verfolgt werden, auch wenn sich diese &ndern. Sie machen bspw. Dank, Anerkennung
und Sonderleistungen Uberflissig (Luhmann 1999a: 93-97, 101, 334f., 354).
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Werden Entscheidungen kommuniziert, entsteht dadurch eine Differenz von Vergangenheit
und Zukunft, da mit Entscheidungen Anschlusskommunikationen beeinflusst werden sollen.
Die Differenz entspricht keinem Motiv, sondern einem Zweck, durch den die zukinftige
Gegenwart angestrebt wird. Das Systemgedéchtnis wird hierdurch strukturiert und die Or-
ganisationen werden als ,,Zweck suchende Systeme* (Luhmann 2011: 165) beschreibbar
(ebd.: 162ff.). Die Organisationszwecke mussen hierzu derart formuliert und gepflegt wer-
den, dass sie verschieden motivierte Mitglieder unter sich vereinen kénnen. Sie sind hin-
sichtlich der Motivation funktional dquivalent zum Entgelt (Luhmann 1999a: 109; Mar-
tens/Ortmann 2019: 433). Diese Aufgabe wird insbesondere den Fuhrungskréaften zuteil, um
Konflikte und eine daraus folgende Unmoglichkeit von Entscheidungen zu vermeiden (Luh-
mann 1999a: 102).

Motivation stellt somit eine Verbindung zu AuBensystemen, wie u.a. den psychischen Sys-
temen der Mitglieder, her und kann die Umwelt beeinflussen. Einfluss bedeutet die ,,funkti-
onale Beziehung einer Kommunikation auf das externe Bestandsproblem eines Systems
(ebd.: 123). Er tragt zur Unsicherheitsabsorption und zum Fortbestand des Systems mittels
Autopoiesis bei, wenn er generalisiert wird und die Dimensionen zeitlich, sachlich und sozial
bestmdglich ausgefullt werden: Einfluss bedeutet Macht, wenn erwartet wird, dass Kommu-
nikationen wiederholt angenommen werden. Autoritat hingegen liegt vor, wenn auch die
Annahme von Alternativkommunikationen erwartet werden kann. Sie verkirzt den Kom-
munikationsprozess durch die Unterstellung, dass Entscheidungen durch Beleg der Informa-
tionsquelle und daraus hervorgehende Schlussfolgerungen begriindet werden kénnen. Fih-
rung bedeutet wiederum Annahme des Einflusses anderer Personen (ebd.: 124, 129-133,;
Luhmann 2009a: 304; Luhmann 2011: 201f., 204, 215-221).

Motivation findet sich zudem bei Karrieren wieder. Karriere ist ,,in Form gebrachte Kontin-
genz (Luhmann 2011: 102), da sie bedeutet, dass Personen trotz Mitgliederwechsel in der
Organisation verbleiben und Stellen personengerecht zugeteilt werden, um die Karriere for-
dern (oder ausschlieBen) zu konnen. Karriere entspricht nicht zwangslaufig einem héheren
Rang, sondern kann auch einen niedrigeren Rang oder ein auf der gleichen Hohe Stagnieren
bedeuten. Das Erreichen anderer Stellen entspricht dem Karriereumfang, welcher durch

Selbstbeobachtung und Selbstselektion® ermdglicht, aber von Fremdselektion wie externen

38 Die Entscheidung zur Karriere wird selbst kommuniziert und kann nicht angeordnet werden.
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Organisationsfaktoren beeinflusst wird (ebd.: 102f., 106f.). Es kdnnen durch Karrieren Per-
sonen auf Rollen verteilt und eine positive oder negative Motivation erzeugt werden (ebd.:
106). Freiwilliges Engagement oder Selbstverwirklichungsbestrebungen sind dadurch, dass
diese kommuniziert werden missen, performativ und damit paradox. Information und Mit-
teilung widersprechen sich hierbei durch die Differenz von Selbst- und Fremdreferenz und
damit durch die Differenz von psychischem und sozialem System, welche mittels Sinns
strukturell gekoppelt sind. Das Sozialsystem muss diesbeziiglich eigene Losungen erarbei-
ten, um die Autopoiesis nicht zu gefahrden (ebd.: 115f.). Die Systemtheorie grenzt Selbst-
verwirklichungsabsichten von Mitgliedern und andere systemtheoretisch nichtfunktionale
Aspekte aus, da sie nur Organisationsfunktionen wahrnimmt (Martens/Ortmann 2019: 434).

3.6.6 (Naturliche) Fihrung

Durch Flhrung, dem sozial generalisierten Einfluss, sollen Verhaltenserwartungen von Mit-
arbeitenden ausgebildet und erhalten werden. Mitarbeitende soll so die Organisationszwecke
anstreben und nicht eigenen Zielsetzungen entsprechend agieren, um den Funktionserhalt
des Systems sicherzustellen. Allerdings kdnnen institutionalisierte Normen als gefestigte Er-
wartungen Probleme hervorrufen, da sie eine flexible Reaktion auf Umweltveranderungen
erschweren. Flhrung unterstiitzt in diesen Problemlagen und ist funktional eine Alternative

zu institutionalisierten Normen (Luhmann 1999a: 207).

Fuhrungskrafte konnen sich auf die Aufgabenausrichtung beztglich der Systemzwecke und
Dynamiken konzentrieren. Sie orientieren sich ihrerseits an ihren VVorgesetzten, da sie ihnen
gegenuber verantwortlich sind und von ihnen Umwelteinfliisse dargelegt bekommen. Fih-
rungskrafte missen als Informationsverarbeitungsstelle Informationen interpretieren und an
Mitarbeitende weitergeben. Zusatzlich fungieren sie als Stelle des Informationsbesitzes.
Beide Funktionen dirfen jedoch nicht vermischt werden, da nicht jede Information fur jede
anfragende Stelle vorgesehen ist. Flihrungskréfte mussen eine Filterung vornehmen und tra-

gen so zur Unsicherheitsabsorption und zum Systemfortbestand bei (ebd.: 210f.).

Informale Erwartungen von den Mitarbeitenden an die Filhrungskraft wie bspw. Loyalitat,
Interessenvertretung, Arbeitserleichterungen, Beforderungen sind notwendig, um ein gutes
Verhéltnis zwischen diesen zu schaffen und die Einflussmdglichkeiten der Flihrungskraft zu
stérken (ebd.: 212f.). Unterschiedliche, womdglich widersprichliche informale Erwartun-

gen kommen in unterschiedlichen Situationen zum Vorschein und kénnen Konflikte oder
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Missverstandnisse begunstigen. Diese stellen eine Herausforderung dar, da die Fuhrungs-
kraft verschieden reagieren, unterschiedliche informale Rollen annehmen und Entscheidun-
gen kommunizieren muss, um Vorgéange nicht zu blockieren. Da die formale Rolle im Sys-
tem akzeptiert werden muss, kann sich die Fiihrungskraft immer auf ihre Entscheidungen
berufen und sich daran orientieren. Dies gilt insbesondere dann, wenn Gefahr besteht, dass
sie die informalen Erwartungen nicht erfullen kann. Sie kann ferner auf informaler Weise
formale VVorgaben anders ausdriicken, um Akzeptanz ihrer Erwartungen bei den Mitarbei-
tenden herbeizufiihren (ebd.: 215, 290f.).

Doch nicht nur formale Fiihrungskrafte konnen in Organisationen fihren. Wenn es ein Mit-
glied angesichts seiner Personlichkeit (Charisma, Wissen etc.) schafft, andere Mitglieder
von etwas zu Uberzeugen, handelt es sich um natiirliche Fihrung. Fuhrungskrafte erhalten
allerdings durch die Macht ihrer Rolle eine Autoritat, wenngleich sie keine natirlich fiih-
rende Person sind. Diese Funktion dient dazu, Erwartungen eindeutig zu vermitteln und
Sanktionen bei Missachtung umzusetzen. Fehlen der Fihrungskraft jedoch natrliche Fih-
rungsqualitaten, kann dies zulasten der Mitarbeitendenmotivation und der Zufriedenheit ge-
hen (ebd.: 208f.; Willemse/Ameln 2018: 211).

3.6.7 Konfliktpotenzial und -reduktion

Konflikte sind sich widersprechende Kommunikationen. Sie liegen vor, ,,wenn Erwartungen
kommuniziert werden und das Nichtakzeptieren der Kommunikation zuriickkommuniziert
wird* (Luhmann 1994: 530). Die Erwartungsannahmezumutung und damit der speziell zu-
grunde gelegte Sinn werden abgelehnt. Konflikte entspringen somit einer kontingenten Se-
lektion. Es geht damit eine Gefahr fiir die Autopoiesis einher, da zunachst die bisherige Er-
wartungsstruktur unterbrochen wird und eine unbestimmte Komplexitét vorherrscht. Wider-
spruche haben aber weiterhin eine Anschlussféhigkeit, da aufgrund ihrer bestimmten Form
ein Sinnanschluss und eine Strukturanderung maoglich sind. Es wird somit nur eine mogliche
Beendigung des Systems kommuniziert (ebd.: 508f., 513, 530ff.; Luhmann 2019a: 22, 93ff.).

Konflikte kdnnen entstehen, wenn bspw. um Einflussnahme innerhalb des sozialen Systems
konkurriert wird. Die formalisierte Struktur grenzt aber die Mdglichkeiten fur Konflikte ein,
da um bereits formal VVorgegebenes nicht gestritten werden kann. In formalen Organisatio-

nen werden Konflikte grds. durch Entscheidungen reduziert: Entscheidungen durch Ver-
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handlung uber Mitgliedschaftsbedingungen oder Entscheidungen durch VVorgesetzte. Derar-
tige Konfliktregulierungsmechanismen werden mit der Mitgliedschaft anerkannt und ermdg-

lichen eine gewisse Toleranz (Luhmann 1999a: 244; Luhmann 2019a: 98).

Eine systeminterne funktionale Differenzierung fiihrt zu einer Reduzierung von Konfliktpo-
tenzial, da die Systemstruktur mehrmals durchbrochen wird. Es kann eine Abgrenzung von
anderen Subsystemen erfolgen, die dennoch Uber die Vorgesetzten verbunden sind (Luh-
mann 1999a: 241). Andererseits werden durch diese Differenzierung auch erst Konflikte
geschaffen, da die verteilten Informationen und Rollenerwartungen Konfliktpotenzial beher-
bergen (ebd.: 241; Luhmann 2019a: 94).

Eine Konfliktregulierung ist zudem durch Mitteleinschrankung bzw. Hierarchie oder Hin-
zuziehung Dritter moglich. Ersteres ist die Vorgabe bestimmter Mittel zur Konfliktbewalti-
gung wie bspw. ein Verbot von Gewaltanwendung oder die Festlegung von Entscheidungs-
befugnissen. Dritte hingegen erweitern die Unsicherheit durch zuséatzliche Selektionsoptio-
nen und konnen durch Parteiergreifung zu einer Umstrukturierung fiihren. Diese Regulie-
rungsmaoglichkeiten verhindern jedoch keine Konflikte. Sie regeln lediglich den Umgang
mit diesen und vermeiden ein NachaulRentreten des Konflikts (Luhmann 1994: 539ff.; Luh-
mann 2019a: 98).

Doch gibt es auch informale Konfliktregulierungsméglichkeiten wie bspw. der Riickbezug
auf bestimmte Beziehungen innerhalb des Systems, welche sich auf die Verantwortung und
die Verantwortlichkeit hinsichtlich verschiedener Informationen auswirken (Luhmann
1999a: 245). Eine Ursache von informalen Konflikten konnen Anderungen sein, welche for-
mal ohne Ricksicht auf informale Auswirkungen entschieden werden (ebd.: 250). Die in-
formale Konfliktordnung entlastet jedoch den formalen Weg. Informale Inhalte bleiben
dadurch informal bzw. werden erst gereift auf den formalen Konfliktweg gegeben, da sie im
informalen Status keine Anerkennung auf formalem Weg finden wirden. Somit kdnnen
Konflikte zur Elastizitat sowie zur Stabilitat eines Systems und damit zum Funktionserhalt
beitragen (ebd.: 246f.; Luhmann 2019a: 98f.).

3.6.8 Vertrauen, Enttduschungen und Sanktionen

»Vertrauen ist die Erwartung einer kiinftigen Befriedigung, die zum Motiv fiir eigenes, sich

festlegendes Verhalten wird* (Luhmann 1999a: 72) und entspricht einem ,,universale[n] so-
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ziale[n] Tatbestand* (Luhmann 1994: 181). Vertrauen sowie Misstrauen entstehen aus dop-
pelter Kontingenz. Eine Handlung kann erwartet werden, aber aufgrund der Kontingenz an-
ders ausfallen und so das Risiko einer Enttduschung erhéhen. Das Bewusstsein dieses Risi-
kos erwirkt Misstrauen (ebd.: 179). Sicherheit ergibt sich folglich aus der auf Vertrauen ba-
sierenden Struktur und ermoglicht die Bildung von sozialen Systemen und der Autopoiesis.
Bei Misstrauen hingegen wird die Unsicherheit durch Kontrollstrategien wie Sanktionen
Uberbrickt (ebd.: 180f.).

Wird eine Verhaltenserwartung als Norm gewertet, wird in sie vertraut, sodass sie einzuhal-
ten und die Enttduschungswahrscheinlichkeit diesbezuglich gering ist. An ihr wird forthin
festgehalten, wenngleich sie enttduscht oder von ihr abgewichen wird, wohingegen einfache,
kognitive Erwartungen nach einer Enttduschung emotionale Reaktionen oder Erwartungs-
korrekturen hervorrufen kénnen (ebd.: 437ff., 453; Luhmann 1999a: 56f., 252ff.). Die Fes-
tigung dieser Erwartungsstrukturen dient der Sicherheitsherstellung, der Widerstandsfahig-
keit gegen Irritationen sowie der Komplexitatsreduktion (Luhmann 1994: 418f.; Luhmann
1999a: 55; Luhmann 2009b: 118ff.). Werden Strukturen allerdings angepasst, entspricht dies
einem organisationalen Lernen. Strukturen regulieren folglich dauerhaft Komplexitéatsunter-
schiede zwischen System und Umwelt, wohingegen ereignishafte Kommunikationen im
Moment ihres Erscheinens wieder vergehen (Becker 2013: 69; Luhmann 1994: 250, 259,
397; Luhmann 1999a: 60).

In Organisationen mussen Mitglieder die formale Erwartungsstruktur als Mitgliedschaftsbe-
dingungen akzeptieren. Sie legitimiert dazu, bei VerstoRen Sanktionen anstelle von emotio-
nalen Reaktionen einzufuihren. Sanktionen entsprechen in ihrer Funktion im negativen Sinne
der Motivation. Mit diesen soll bezweckt werden, dass Fehler sich nicht wiederholen. Die
Mitgliedspflichten werden daher mit Folgen verknupft, die im Rahmen der Motivation po-
sitiv, im Rahmen der Sanktion negativ ausfallen (Luhmann 1999a: 255). Die hochste Sank-
tion kann den Zwang zur Beendigung der Mitgliedschaft und damit den Entzug der System-
vorteile bedeuten. Sie tritt ein, wenn ein Fehler und die verletzte Erwartung nachtréglich
nicht anerkannt werden und eine strikte Verweigerung des Mitglieds vorliegt, welche sich
auch nicht anderweitig entschuldigen lasst (ebd.: 62, 156f.). Mildere Sanktionen orientieren
sich daran, befreien aber von der Schuld, wenn der Fehler anerkannt und bei der Fehlerin-

terpretation glaubhaft mitgewirkt wurde (ebd.: 256f.).
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Um eine motivierende Wirkung zu entfalten, ist es notwendig, dass Erwartungen und Sank-
tionen widerspruchsfrei, zentral und personenunabhangig generalisiert und formalisiert wer-
den. So ist es moglich, Verfehlungen als solche zu identifizieren, bei bestimmten Verfehlun-
gen mit einer Sanktion zu rechnen sowie beides als Mitgliedschaftsbedingung zu akzeptieren
(ebd.: 258f.). Auch informale Sanktionen sind moglich, da nicht alle Sanktionen vorbe-
stimmt werden kdnnen. Diese duRern sich bspw. in ,,taktvolle[n] Formen des Ausdrucks ab-
weichender Meinungen® (ebd.: 262, 309).

Verantwortlichkeit fiir Fehler geht tiber Verantwortung hinaus und bezieht sich auf die Feh-
lermoglichkeiten, welche sowohl aus unzureichender als auch aus vorhandener Information
entstehen kodnnen (ebd.: 182). Als Verantwortung, einem Bestandteil der Mitgliedschafts-
rolle, kann die Verpflichtung zu fehlerfreiem Handeln im Rahmen von bestimmten Verhal-
tenserwartungen, erganzt um die Delegation von Aufgaben, verstanden werden (ebd.: 172f.).
Sie wirkt sich auf die Formalisierung und damit auf den Fortbestand von sozialen Systemen
aus, indem sie zu Entscheidungen fihrt, welche trotz Unsicherheit oder Informationsmén-
geln getroffen werden missen (ebd.: 173, 176f.). Es muss ohne Gewissheit Uber die Infor-
mationen anderer vertraut werden, um verantwortlich entscheiden zu kénnen (ebd.: 174f,;
Luhmann 2011: 197). Um ein Funktionieren der Organisation durch die sonst zu grol} wer-
dende Unsicherheit bezlglich der Informationen abzusichern und die Stellen hinsichtlich
ihrer Verantwortung zu entlasten, werden ihnen verschiedene Kompetenzen (Informations-
verarbeitung oder Informationsbesitz) eindeutig zugeschrieben. Luhmann spricht hierbei

von einem ,,gegliederte[n] Gedachtnis“ (ebd.: 179).

Die Verantwortlichkeit fur Fehler steigt mit hoherem Hierarchiestatus und wird damit um-
fassender. Sie kann nicht nach unten delegiert werden und entspricht keiner festen Struktur.
Stattdessen wird sie durch informelle Regeln erganzt, indem die Unsicherheitsabsorption
mit zunehmender Verantwortung allgemein anerkannt wird. Dies rechtfertigt Kontrollen und
Forderungen durch Flhrungskrafte (ebd.: 183, 187f.). Uber Fehler wird ggf. auch aufgrund
von Status oder Bagatellsituationen hinweggesehen, was den Funktionserhalt zusatzlich for-
dert (ebd.: 310).

4  Funktionserhalt und MAG im Kontext der formalen Organisation

Die vorliegende Arbeit geht der Frage nach, inwieweit MAG zum Funktionserhalt formaler

Organisationen beitragen konnen.
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Es konnte anhand der Literaturrecherchen festgestellt werden, wie sich der Funktionserhalt
in formalen Organisationen nach der Systemtheorie Luhmanns grundsétzlich darstellt. Der
organisationale Funktionserhalt wird angestrebt, indem mittels Autopoiesis fortlaufend An-
schlusskommunikationen von Entscheidungen produziert werden, aus denen die Organisa-
tion entsteht bzw. forthin besteht (vgl. Kapitel 3.3, 3.5). Erganzend zu den Entscheidungs-
kommunikationen mussen Strukturen aus generalisierten Erwartungen vorherrschen, welche
die Komplexitat der Systemumwelt systemintern reduzieren und damit eine handhabbare
Kontingenz fir Kommunikationen und die damit verbundenen Selektionen bietet (vgl. Ka-
pitel 3.3, 3.4). Entscheidungskommunikationen als Letztelemente von Organisationen sowie
die verschiedenen Erwartungsstrukturen schaffen eine Abgrenzung zwischen System und
Umwelt, die wiederum systemintern bei den Subsystemen wiederzufinden ist. Mit diesen
Eigenschaften gehen auch strukturelle Kopplungen bzw. Interpenetration mit anderen Sys-
temen sowie besondere Mitgliedschaftsbedingungen einher (vgl. Kapitel 3.4, 3.6). Die For-
malitdt von Organisationen, welche in diesen Mitgliedschaftsbedingungen miindet und
durch informale Erwartungsstrukturen erganzt wird, sorgt schlieflich fir Unsicherheitsab-
sorption, Komplexitatsreduktion sowie Kontingenzbewéltigung und erwirkt damit weitere

Anschlussmaglichkeiten der Kommunikation, die fur den Funktionserhalt elementar sind.

Die formalen Strukturen und daraus resultierende Besonderheiten, welche es in anderen So-
zialsystemen derart nicht gibt, sind u.a. Entscheidungspramissen, eine Statusordnung aus der
bspw. rangspezifisch unterschiedliche Rollenerwartungen hervorgehen, Mitgliedermotiva-
tion, Konfliktregulationsmechanismen sowie die Sanktionsmdglichkeiten bei Verstolien ge-
gen Strukturen. All diese Besonderheiten kdnnen Entscheidungskommunikationen beein-
flussen bzw. durch Entscheidungskommunikationen selbst beeinflusst werden und zum
Funktionserhalt beitragen, da Organisationen sich aus den Entscheidungskommunikationen
(re-)produzieren. Da Organisationen sich in gekoppelte Subsysteme untergliedern, um durch
jeweilige Unterfunktionen Komplexitatsreduktion und Kontingenzbegrenzung erzeugen zu
konnen, sind die organisationalen Besonderheiten auch auf den Ebenen der Organisations-
einheiten erfahrbar (vgl. Kapitel 3.1, 3.2, 3.4).

Auch MAG kdnnen mittels generalisierter Erwartungsstrukturen formalisiert und in Organi-
sationen institutionalisiert werden. In Kapitel 2 wurde aufgezeigt, dass die Vorgaben zu
MAG sich von der Vorbereitung, tiber die Durchfihrung mit inhaltlichen und thematischen
Vorgaben bis hin zur Nachbereitung erstrecken und damit bestimmte Absichten und Ziele
fur die Organisation verfolgt werden. Werden im MAG Erwartungen und Strukturen sowie
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bisherige Entscheidungskommunikationen besprochen, handelt es sich um eine Selbstbe-
obachtung des Systems und damit um eine Beobachtung zweiter Ordnung (vgl. Kapitel 3.2,
3.5.1). Es wird auf einer Art Metaebene kommuniziert und gegenseitige blinde Flecken
durch Betrachtung von Vergangenem und Ermittlung sowie Vereinbarung von Anderungen
fur die Zukunft identifiziert. Hierzu mussen vergangene Differenzierungen analysiert und
der bisherige eigene Sinn, welcher den Kommunikationen zugrunde gelegt wurde, durch das
MAG irritiert und ggf. aktualisiert werden. Die Sinnaktualisierung kann sich auf die Selbst-
und Fremdreferenz der Mitarbeitenden und der Fiihrungskraft auswirken. Kunftige Kommu-
nikationen und Strukturen — das genuin Soziale — kdnnen mithin beeinflusst werden und
mittels organisationalen Lernens zum Funktionserhalt beitragen (vgl. Kapitel 3.3, 3.4, 3.5.1,
3.6.8).

Um konkrete Einflussmdglichkeiten eines MAG auf den Funktionserhalt formaler Organi-
sationen untersuchen zu kénnen, werden nachfolgend formale Vorgaben zu einem MAG aus

der Praxis mit den systemtheoretischen Grundlagen konfrontiert und diskutiert.

5 Konfrontation der theoriebasierten Erkenntnisse mit einem Praxisbei-
spiel

Die Universitat A ist ein Arbeitgeber bzw. Dienstherr mit diversen Tatigkeitsschwerpunkten
fur knapp 6.000 Beschéftigte in Wissenschaft, Technik und Verwaltung (Universitdt A
2021a; Universitat A 2021c)*. Ihr Bestand sowie die Ausgestaltung jeglicher Tatigkeiten
sind Uberwiegend durch festgeschriebene Normen wie Gesetze, Verordnungen und Richtli-
nien geregelt (s. bspw. HG NRW, HRG*). Als Kérperschaft 6ffentlichen Rechts des Landes
Nordrhein-Westfalen (881, 2 HG NRW*!) ist die Universitat A eine formale Organisation
im Sinne Luhmanns (Luhmann 2019b: 117f., 182). Sie orientiert sich u.a. am funktionalen

Teilsystem der Wissenschaft und der Erziehung und umfasst verschiedene Subsysteme

39 Homepage der Universitat A (Universitat A 26.05.2021a, Abrufdatum: 01.11.2021); Homepage der Univer-
sitat A (Universitat A 27.08.2021c, Abrufdatum: 01.11.2021).

40 Hochschulrahmengesetz (HRG) in der Fassung der Bekanntmachung vom 19. Januar 1999 (BGBI. | S. 18),
das zuletzt durch Artikel 1 des Gesetzes vom 15. November 2019 (BGBI. | S. 1622) geéndert worden ist.

41 Gesetz (iber die Hochschulen des Landes Nordrhein-Westfalen (Hochschulgesetz — HG) vom 16. September
2014 (GV. NRW. S. 547), zuletzt gedndert durch Artikel 2 des Gesetzes vom 25. Mérz 2021 (GV. NRW. S.
331).
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(bspw. Fakultaten und Arbeitsgruppen im wissenschaftlichen Bereich; Dezernate, Stabstel-
len und Sachgebiete im nichtwissenschaftlichen Bereich) (Bora 2001: 171; Luhmann 2019b:
182ff.; Universitit A 2021b)*2. Mitgliedschaftsbedingungen werden u.a. in Arbeitsvertragen
bzw. 6ffentlich-rechtlichen Dienst- und Treueverhaltnissen sowie Dienstvereinbarungen ge-
regelt (882, 3 BeamtStG*3; §81, 2 TV-L*). Wie an anderen Organisationen werden auch an
der Universitdt A MAG — die KFG — eingesetzt. Die VVorgaben zum KFG werden aufgrund
ihrer Formalisierung nachfolgend hinsichtlich der Gibergeordneten Fragestellung nach ihrem

Einflusspotenzial auf den Funktionserhalt der formalen Organisation naher untersucht.

5.1 Methodik

Ziel dieser Untersuchung ist es, die wesentlichen formalen Vorgaben zum KFG zu identifi-
zieren und zu strukturieren. Auf dieser Basis soll anschlieBend diskutiert werden, inwieweit
das KFG unter systemtheoretischen Gesichtspunkten zum Funktionserhalt der Universitat A
beitragen kann. Dabei lassen sich ggf. Optimierungspotenziale erkennen und Folgerungen

fur andere Organisationen generalisieren.

Die qualitative Inhaltsanalyse mittels inhaltlicher Strukturierung durch deduktive und nach-
rangig induktive Kategorienanwendung in Anlehnung an Mayring stellt fir die Untersu-
chung eine systematische und regelgeleitete Methode dar. Sie wurde grds. entwickelt, um
umfangreiches Kommunikationsmaterial anhand von definierten Verfahrensschritten zu
analysieren (Mayring 2015: 11, 61, 67f., 97ff.; Mayring 2016: 115). Dies gewaéhrleistet —
entgegen der Kritik zu qualitativen Analysemethoden (s. bspw. Lamnek/Krell 2016: 448;
Mayring 2019: 5-7) — Nachvollziehbarkeit sowie intersubjektive Uberpriifbarkeit (Mayring
2015: 61f.). Wenngleich die zu analysierenden Dokumente keine ,.fixierte Kommunikation*
(ebd.: 13) darstellen, eignet sich ein an Mayring orientiertes Verfahren aufgrund der ver-
gleichbaren Absicht, Aussagen Uber die zu analysierenden Dokumente, deren Inhalt sowie

die damit verfolgten Ziele und Wirkungen ableiten zu kénnen (ebd.: 13, 61).

Die Analyse folgt der tbergeordneten Fragestellung dieser Arbeit (vgl. Kapitel 1.3). Die
umfangreichen Literaturrecherchen aus Kapitel 2 und 3 sowie die regel- und theoriegeleitete

42 Homepage der Universitat A (Universitat A 07.06.2021b, Abrufdatum: 01.11.2021).

43 Beamtenstatusgesetz (BeamtStG) vom 17. Juni 2008 (BGBI. | S. 1010), das zuletzt durch Artikel 2 des
Gesetzes vom 28. Juni 2021 (BGBI. | S. 2250) geéndert worden ist.

4 Tarifvertrag fur den 6ffentlichen Dienst der Lander (TV-L) vom 12. Oktober 2006 in der Fassung des An-
derungstarifvertrages Nr. 11 vom 2. Mérz 2019.
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Vorgehensweise stiitzen diese Untersuchung und damit den Erkenntnisfortschritt. Die Ana-
lyseergebnisse entsprechen dem Forschungsfeld.

Auf einer Internetseite werden den Beschaftigten der Universitat A diverse Dokumente und
Informationen zum KFG digital in Schriftform bereitgestellt (vgl. Anhang 2, Anhang 3)*.
Anlass zur Einfliihrung des KFG und damit zur Erstellung dieser Dokumente war die Imple-
mentierung eines Instruments zur Optimierung der Kooperation, Kommunikation und Zu-
sammenarbeit sowie zur Personalentwicklung (Universitit A 2015: 1)*¢. Die untersuchungs-
relevanten Dokumente wurden aufgrund des Fokus auf die formale Organisation ausge-
wahlt. Es handelt sich hierbei um die formal beschlossenen und zwingend anzuwendenden
Dokumente zum KFG. Sie sind uber eine Intranet-Suchfunktion sowie tber die Internetseite
der Personalabteilung auffindbar. VVon der Untersuchung ausgenommen sind optionale oder
zur vereinfachten Umsetzung angebotene Formulare sowie erganzende bzw. generell ver-
wendbare Dokumente. Als untersuchungsrelevant wurden die Dienstvereinbarung zum KFG
(Universitat A 2015), der Leitfaden zum KFG (Universitat A 2020)*’ und die Verfahrensbe-
schreibung zum KFG per Videokonferenz (Universitat A 2021d)*® eingestuft. Letztere
wurde aufgrund der fortwéhrenden Pandemie und der abweichenden, aber verpflichtenden

Regelungen von der Dienstvereinbarung bzw. von dem Leitfaden berticksichtigt.

Fur die inhaltliche Strukturierung nach Mayring wurden anhand der theoretischen VVorkennt-
nisse (vgl. Kapitel 2, 3) und der Gibergeordneten Forschungsfrage (vgl. Kapitel 1.3) ein Ko-
dierleitfaden mit Kategorien entwickelt (vgl. Anhang 4)*. Da MAG verschieden formalisiert
werden konnen (vgl. Kapitel 2.2) und die organisationale Formalitét sich u.a. aus den for-
malen Strukturen ergibt (vgl. Kapitel 3.6), wurden die Kategorien hinsichtlich der Formali-
sierungs- und Abgrenzungsmaoglichkeiten zum MAG auf theoretischer Basis deduktiv iden-
tifiziert und definiert. Vor dem Hauptdurchlauf der Strukturierung wurden zwei Pretest-
Durchl&ufe durchgefiihrt, um die Anwendbarkeit der Kategorien zu tberprufen (Mayring
2015: 61ff., 67, 97f., 103f.; Mayring 2020: 498f.). Im Zuge dessen wurden zuséatzlich bei
den meisten Hauptkategorien induktiv anhand des vorliegenden Materials Unterkategorien

gebildet sowie die Definitionen dahingehend Uberarbeitet. Dieses VVorgehen war notwendig,

4 Diese Anhange wurden aus datenschutzrechtlichen Griinden fur die Veroffentlichung dieser Arbeit entfernt.
4 Intranet der Universitat A (Universitat A 17.12.2015, Abrufdatum: 01.02.2022).

47 Intranet der Universitat A (Universitat A November 2020, Abrufdatum 01.02.2022).

48 Intranet der Universitat A (Universitat A November 2021d, Abrufdatum: 01.02.2022).

49 Dieser Anhang wurde aus datenschutzrechtlichen Griinden fir die Veroffentlichung dieser Arbeit entfernt.
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um die Ergebnisse anhand einer Subsumption weiter zu komprimieren und zu strukturieren,
damit im Anschluss eine Diskussion ermdglicht und ggf. generalisierbare Aussagen getrof-
fen werden konnen. Die Definitionen wurden anschlieRend um Ankerbeispiele und Kodier-
regeln erganzt (ebd.; Kuckartz/Radiker 2022: 129; Mayring 2008: 11f.; Mayring/Fenzl 2019:
636; Stamann et al. 2016: 23).

Da die Dokumente bereits vorlagen, mussten sie fr die Analyse nicht noch geschaffen wer-
den. Die Kategorienanwendung erfolgte zunachst deduktiv hinsichtlich der Hauptkategorien
und nur nachrangig induktiv hinsichtlich der Unterkategorien. Der subjektive Einfluss be-
schrénkt sich daher Gberwiegend auf die Dokumentenwahl, welche jedoch transparent be-
griindet wurde und damit nachvollziehbar ist (Mayring 2016: 47).

Die Dokumente wurden nacheinander inhaltlich strukturiert. Eine Differenzierung der Do-
kumente innerhalb der Strukturierung fand nicht statt, da die VVorgaben gesamtheitlich hin-
sichtlich der Auswirkungen des KFG auf den Funktionserhalt untersucht werden sollen. Eine
Differenzierung fand nur bei inhaltlicher Erwdhnung der Dokumente bzw. bei Zuordnung
zum Dokumentenkontext statt. Diejenigen Textstellen, welche sich inhaltlich den festgeleg-
ten Kategorien zuordnen lieBen, wurden als Analyseeinheiten identifiziert. Der gro3tmaogli-
che Textbestandteil als Kontexteinheit umfasst ganze Absatze oder Paragrafen, wohingegen
die Kodiereinheit als kleinster Textbestandteil auf wenige Worter bzw. Satzteile beschrankt
wurde. Flr die Analyse wurden zu den gewahlten Kategorien die entsprechenden Analy-
seeinheiten in den Dokumenten identifiziert, paraphrasiert und ggf. generalisiert. Die Text-
stellen wurden auf den wesentlichen Inhalt reduziert, sofern dies moglich war. Deshalb wur-
den bspw. die inhaltlichen Differenzierungen bei KFG mit Beschéftigten des wissenschaft-
lichen Mittelbaus und mit weiteren Mitarbeitenden zusammengefasst und generalisiert. Re-
dundante Einheiten wurden nicht weiter berucksichtigt. AnschlieBend wurden die Inhalte
strukturiert und in einer Ergebnistabelle zusammengetragen, um sie hinsichtlich der Frage-

stellung diskutieren zu kdnnen (vgl. Anhang 5).

Da qualitative Analysen den klassischen Gitekriterien wie Reliabilitat, Validitat und Objek-
tivitat nicht vollumfanglich gentigen kénnen, wurden in der einschlégigen Literatur Gutekri-

terien qualitativer Forschung entwickelt, welche die besonderen Charakteristika dieser For-

%0 Dieser Anhang wurde aus datenschutzrechtlichen Griinden fir die Ver6ffentlichung dieser Arbeit entfernt.
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schungsmethode bercksichtigen: Verfahrensdokumentation, argumentative Interpretations-
absicherung, Regelgeleitetheit, Nahe zum Gegenstand, Kommunikative Validierung und
Triangulation. Dennoch missen diese an die jeweils gewéhlte Methode angepasst werden
(Flick 2019: 485; Kriger/Riemeier 2014: 145; Lamnek 2016: 145; Mayring 2016: 141f.,
144-148; Steinke 1999: 205). In der vorliegenden Untersuchung wurde die Methodenwahl
der inhaltlichen Strukturierung nach Mayring nachvollziehbar begriindet. Das Vorverstand-
nis, das Analyseinstrumentarium sowie die Auswertung wurden dokumentiert. An dem von
Mayring definierten VVorgehen wurde sich orientiert und die Umsetzung dezidiert und syste-
matisch erlautert. Der Kodierleitfaden beinhaltet Definitionen, Ankerbeispiele und Kodier-
regeln und wurde auf alle Dokumente gleichermaRen angewandt. Ferner wurden die mit der
Analyse verbundenen Anspriche erfillt, indem die zuvor theoretisch ermittelten Ergebnisse
an dem Praxisbeispiel Uberpruft und intersubjektiv interpretiert werden konnten, was auch
die Gegenstandsnahe bestatigt. Die Interpretation erfolgte entsprechend dem theoretischen
Vorverstandnis. Aufgrund der vordefinierten Hauptkategorien, der nachrangigen Unterkate-
gorienzuordnung sowie der transparenten, theoriegeleiteten VVorgehensweise wirde eine
Wiederholung der Untersuchung zu annéhernd gleichen Ergebnissen flhren. Die Diskussi-
onsergebnisse sind insofern verallgemeinerbar, als dass sie auf systemtheoretischen Grund-
lagen beruhen, welche aufgrund ihres Abstraktionsgrades auf andere Organisationen Uber-

tragen werden konnen.

Eine kommunikative Validierung sowie Triangulation kommen bei der gewahlten Methodik
zum Analysezeitpunkt jedoch nicht infrage. Einerseits ist ungewiss, inwieweit eine Uber-
prufung durch die Betroffenen der formal beschlossenen Dokumente hilfreich sein kann, da
grds. Ubergeordnete, organisationsspezifische Ziele und Absichten mit der Erstellung der
Dokumente verfolgt wurden. Andererseits ist es der Interpretation bzw. Diskussion bereits
anhéangig, dass sie je nach Datenquelle, Interpret, Theorieansatz oder Methode anders aus-
fallen kann (Flick 2019: 485; Lamnek 2016: 145f.). Es sind jedoch Anschlussuntersuchun-
gen denkbar, anhand derer die Interpretationsergebnisse bspw. mit weiteren Praxisbeispielen
oder von anderen Interpreten ergénzt oder erweitert werden kénnen. Ferner sind hierauf auf-
bauend Interviews mit den Betroffenen moglich, um weitere oder andere Ergebnisse zu er-
halten. Dies wirde nachtraglich einer Art kommunikativen Validierung sowie Triangulation

gleichkommen.
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5.2 Ergebnisse

Nachfolgend werden die Ergebnisse der inhaltlichen Strukturierung dargelegt (vgl. Anhang
5)°1. Das KFG ist hinsichtlich der verfolgten Ziele und Absichten (K2)%?, der Themen und
Inhalte (K3), der Vorbereitung und Planung (K4), der Durchfiihrung (K5) sowie hinsichtlich
der Nachbereitung und Dokumentation (K6) formalisiert. Zudem enthalten die Dokumente
Verweise auf den Kontext derselben (K1).

5.2.1 Kontext der Dokumente

Die Dienstvereinbarung ist gemaR §70 LPVG NRW?®? ein personalvertretungsrechtlicher
Vertrag, welcher zwischen der Universitat A und den wissenschaftlichen/kiinstlerischen so-
wie den weiteren Beschéftigten zur Regelung der KFG-Durchfuhrung geschlossen worden
ist. Ihre Geltungsdauer verlangert sich regelmagig um ein weiteres Jahr, wenn sie nicht recht-
zeitig gekindigt wird. Die Beteiligungsrechte des Personalrates bleiben hiervon unberiihrt
(k1.1).

Der Leitfaden zum KFG ist eine Anlage zur Dienstvereinbarung und beinhaltet VVorgaben
zur Vorbereitung und Durchfiihrung. Er wurde von dem Sachgebiet Personalentwicklung

erstellt und wird regelmaRig mit den Personalraten abgestimmt (k1.2).

Die Verfahrensbeschreibung erganzt den Leitfaden in Ausnahmeféllen um Vorgaben zur
Durchfuhrung des KFG als Videokonferenz (k1.3).

Die Dokumente zum KFG gelten flir bestimmte Personengruppen in den Bereichen Technik,
Verwaltung und wissenschaftlicher Mittelbau. Weiteren Tétigkeitsbereichen ist das KFG
freigestellt bzw. eine sukzessive Heranflihrung an die Umsetzung ist geplant. Eine Evalua-
tion des KFG findet regelméRig, spatestens alle drei Jahre statt (k1.4).

5.2.2 Ziele und Absichten

Mit der Umsetzung des KFG werden diverse Ziele und Absichten (K2) verfolgt.

51 Dieser Anhang wurde aus datenschutzrechtlichen Griinden fir die Veroffentlichung dieser Arbeit entfernt.
52 Fir die Zuordnung zu den Kategorien (K) und Unterkategorien (k) aus Anhang 4 erfolgen Verweise in
Klammern hinter den jeweiligen Ergebnisdeskriptionen. Dieser Anhang wurde aus datenschutzrechtlichen
Grinden fir die Verdffentlichung dieser Arbeit entfernt.

53 Personalvertretungsgesetz fir das Land Nordrhein-Westfalen (LPVG NRW) vom 3. Dezember 1974
(GV. NW. S. 1514), das zuletzt durch Artikel 1 des Gesetzes vom 17. Dezember 2021 (GV. NRW. S. 1465)
geandert worden ist.
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Zwischen den Alltagskommunikationen soll das KFG die Chance eines strukturierten Ge-
spréachs in ruhiger Atmosphéare auf Augenhohe ohne Zeit- und Beurteilungsdruck bieten, in
dem das Arbeitsverhalten mit Zielen, Regeln und Vereinbarungen gelenkt und Gberprift
werden soll. Es soll zur Personalentwicklung und Vermittlung von Qualifikationen fur kinf-

tige Anforderungen beitragen.

Weiterhin wurde es eingefuhrt, um die Zusammenarbeit, Kommunikation sowie Koopera-
tion zu optimieren und ein von Offenheit und Vertrauen geprégtes Verhaltnis zwischen Fih-
rungskraft und Mitarbeiter:in zu schaffen. Mitarbeitende sollen die Mdglichkeit erhalten, an
Verénderungen und Verbesserungen im Arbeitskontext u.a. hinsichtlich der Arbeitszielset-
zungen und der Arbeitsbedingungen teilzuhaben. Ferner wird Raum zum Freisetzen kreati-

ver Ideen durch Aussprache und Verstehen und zur Konfliktbewaltigung geschaffen.

Insgesamt soll das KFG zu einer Optimierung des Arbeitsklimas, der Aufgabenerfillung und
der Verantwortungstibernahme durch Schaffung von Transparenz sowie zu einer partner-
schaftlichen, von gegenseitigem Respekt und Wertschatzung gepréagten und erfolgsforderli-
chen Gespréchskultur und einer offenen und diversitatsgerechten Organisationskultur bei-

tragen.

Ubergeordnete Ziele sind die Schaffung einer hohen Qualitét in Lehre und Forschung und
guter Studienbedingungen sowie die Erzielung und die Unterstiitzung von ausgezeichneten
Studienergebnissen durch alle Mitarbeitenden. Hierbei sollen auch die individuellen Bedurf-
nisse der unterschiedlichen Beschaftigtengruppen im wissenschaftsstiitzenden und wissen-

schaftlichen Bereich berticksichtigt werden (K2).

5.2.3 Themen und Inhalte

Damit diese Ziele und Absichten erfullt werden, sollen die vorhandenen Kenntnisse, F&hig-
keiten und Qualifikationen der Mitarbeitenden reflektiert und individuelle Forder- und Ent-
wicklungsmoglichkeiten, Zukunftschancen sowie konkrete MaRRnahmen besprochen bzw.
vereinbart werden. Hierbei mussen besondere Anforderungen in den jeweiligen Téatigkeits-
bereichen sowie die Bedurfnisse der unterschiedlichen Beschaftigtengruppen wie bspw.
Teilzeitbeschéftigte oder Schwerbehinderte beriicksichtigt und die personlichen Eigenschaf-

ten anerkannt werden (k3.1).

Ferner ist die Zusammenarbeit bedeutsam. Es soll die bisherige Zusammenarbeit von Fih-

rungskraft und Mitarbeiter:in reflektiert und verbessert werden, indem die positiven Aspekte
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hervorgehoben, gegenseitige Erwartungen dargestellt und die Selbst- und Fremdeinschét-
zung des erlebten (Fihrungs-)Verhaltens verglichen werden. Vertrauensforderung, Miss-
trauens- und Konfliktabbau, konstruktive Kritik, Lob und Anerkennung sollen die Zusam-
menarbeit ebenfalls verbessern. Gleiches gilt fur die Zusammenarbeit in dem Team, der Ab-
teilung oder der Arbeitsgruppe. Hierzu zahlt auch die Forderung der Integration, der Will-
kommenskultur und des Arbeitsklimas. Die Anerkennung personlicher Eigenschaften der
Mitarbeitenden sollen zum gezielten Einsatz flr den Arbeitsbereich genutzt werden. Ferner
bedarf es der Vereinbarung von MalRnahmen zur beruflichen Gleichstellung. AuRerdem soll
die bisherige Zusammenarbeit mit anderen Arbeitsbereichen reflektiert und verbessert wer-
den. Abgrenzungen und Schnittstellen sollen durch Klarung der Verantwortungsbereiche,
ggf. der Inhalte des (Forschungs-)Auftrages und der Zustandigkeiten aktualisiert werden
(k3.2).

Auch das Arbeitsumfeld ist thematisch vorgegeben. Die Arbeitsplatzorganisation, Ressour-
cen fur die Ausubung der Téatigkeit, gesundheitsrelevante Aspekte, die Arbeitssituation,
technische Ausstattung und Ergonomie am Arbeitsplatz sowie weitere grundlegende Rah-
menbedingungen (u.a. auch Vertragsverlangerungen oder Projektlaufzeiten) konnen bespro-
chen werden (k3.3).

AuRerdem sollen die aufgabenbezogenen Erwartungen und Zielsetzungen sowie deren Er-
flllung reflektiert werden. Ein Feedback zu bisherigen Aufgaben soll gegeben werden, um
u.a. Uber-/Unterforderung ermitteln oder eigenverantwortliches und selbstandiges Arbeiten
anregen zu konnen. Es sollen gemeinsam Verbesserungsvorschlage erarbeitet sowie kurz
und mittelfristige Zielsetzungen und zukiinftige Aufgaben vereinbart oder priorisiert wer-
den. Tatigkeitsbeschreibungen/-bewertungen aufgrund personalrechtlicher Grundlagen sind
hierbei zu beachten (k3.4).

Neben den tatigkeitsbezogenen Inhalten kdnnen auch Privatangelegenheiten wie die person-
liche Lebenssituation der Mitarbeitenden, die Vereinbarkeit von Familien- bzw. Pflegever-
pflichtungen und beruflicher Tatigkeit oder Auswirkungen von ggf. Mobbing, Diskriminie-
rung oder sexueller Beldstigung thematisiert und (Gegen-)Malinahmen vereinbart werden.
Allerdings sollen Privatangelegenheiten nur freiwillig und bei ausrechendem gegenseitigem

Vertrauen angesprochen werden (k3.5).
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Wurde bereits ein KFG gefihrt, dient dessen Protokoll als inhaltliche Grundlage fir das
Né&chste. Zusatzlich konnen im Voraus weitere Themen und Inhalte vereinbart werden. Aus-
geschlossen sind jedoch Uberschneidungen zu Beurteilungsgesprachen, anlassbedingten Ge-

sprachen, Zielvereinbarungs- sowie Promotionsgesprachen (k3.6).

5.2.4 Vorbereitung und Planung

Am KFG sind grds. die direkte Fihrungskraft als fachlich VVorgesetzte:r und ein:e Mitarbei-
ter:in beteiligt. Sie sollen gleichermalen die Verantwortung fur das Gespréchsergebnis tra-
gen. Ausnahmeregelungen gelten bei mehreren fachlichen VVorgesetzten oder bei einer zu
grolRen Fuhrungsspanne. Es dirfen zudem Dritte (bspw. ndchsthohere VVorgesetzte; Perso-
nalrate, Gleichstellungsbeauftragte, Vertrauenspersonen der Schwerbehindertenvertretung,
soziale Ansprechpartner:innen, Moderator:innen (neutral, z.B. aus Personalentwicklung) o-
der Vertrauenspersonen/Vertreter:innen des wissenschaftlichen Mittelbaus) teilnehmen,

wenn dies einvernehmlich beschlossen wurde (k4.1).

Die Fuhrungskraft ist fiir das Angebot zum KFG sowie flr die organisatorische Vorbereitung
zustandig. Die Mitarbeitenden haben einen Anspruch auf das Gesprach, missen das Angebot
aber nicht annehmen. Gleiches gilt fir die Durchflihrung per Videokonferenz. Der virtuellen
Durchfiihrung muss explizit zugestimmt und die Datenschutzhinweise zur Kenntnis genom-
men werden. Eine Ablehnung dessen darf nicht nachteilig sein. Die Planung und Vorberei-
tung des KFG sind fur die Beteiligen verpflichtend. Hierzu kénnen ein eigener Fragebogen
und/oder eine Checkliste (Anlagen zum Leitfaden) genutzt werden. Zur Vorbereitung soll
ein offener Austausch beider Sichtweisen auf der Grundlage von Respekt und gegenseitiger
Wertschatzung stattfinden. Die bisherige Zusammenarbeit wird hierzu bereits im Vorfeld
reflektiert (k4.2).

Zur zeitlichen Planung z&hlt u.a. die jahrliche Einladung zum (virtuellen) KFG und recht-
zeitige Terminierung von zwei Wochen im Voraus. Allerdings soll der Abstand zwischen
den KFG nicht mehr als zwei Jahre betragen. Fur die Dauer der Durchftihrung sollen 1-2
Stunden und fur die Nachbereitung ebenfalls ausreichend Zeit eingeplant werden. Bei Bedarf

konnen abweichende zeitliche Regelungen vereinbart werden (k4.3).

Das KFG ist grds. als Gesprach in Prasenz durchzufuhren. Hierfiir muss ein neutraler unter-
brechungs- und storungsfreier Ort mit guten, ausgewogenen Gespréchsbedingungen gewéhlt

werden. Ausnahmsweise kann das KFG auch als Videokonferenz erfolgen, flr die zwei
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mogliche Tools vorgegeben werden. Es wird vorgeschrieben, dass beide Beteiligten uber
einen PC/Laptop mit entsprechendem Internetzugang, eine Kamera, ein Mikrofon und Laut-
sprecher/Headset verfigen missen. Die Technik soll spatestens 24 Stunden im Voraus von
beiden Beteiligten in einem Testgesprach auf Funktionsfahigkeit geprift werden. Um so-
wohl die Durchfiihrung in Prasenz als auch virtuell zu ermdglichen, bietet das Sachgebiet
Personalentwicklung Rdume unter Beriicksichtigung der Einhaltung der geltenden Schutz-
malnahmen im Rahmen der Covid-19-Pandemie oder auch mit der notwendigen Technik
ausgestattete Raume fur virtuelle Durchfiihrungen an, sollten diese im eigenen Standort nicht

vorhanden sein (k.4.4).

Bevor die Beteiligten ein KFG durchfiihren durfen, mussen die Fiuhrungskréfte eine Schu-
lung besuchen oder ggf. individuell durch das Sachgebiet Personalentwicklung geschult
werden. Die Mitarbeitenden erhalten die notwendigen Informationen zu Inhalt und Durch-
fuhrung von der Fuhrungskraft. Verantwortlich fir Erstellung und Verfugbarkeit der Infor-
mationen ist das Sachgebiet Personal-/Organisationsentwicklung. Es werden zusatzlich zum
Leitfaden freiwillige Veranstaltungen, Schulungen, Fort- und Weiterbildungsangebote fur
die Beteiligten im Intranet angeboten. Sollten Fragen und Probleme auftreten oder eine Be-
ratung bzw. Unterstutzung beim KFG notwendig werden, konnen die Fragen vertraulich an
das Sachgebiet Personal-/Organisationsentwicklung gestellt werden. Bei Fragen oder Prob-
lemen im Bereich Soziales, Personliches und Work-Life-Balance sind ferner die Personal-
rate, die Gleichstellungsbeauftragten, die Ansprechpartner:innen fiir Gleichstellung in den
Fachbereichen oder die Vertretung der Schwerbehinderten sowie die Sozialen Ansprechpart-
ner:innen erreichbar. Bei technischen oder datenschutzrechtlichen Fragen zum virtuellen

KFG ist das Zentrum flr Informations- und Medientechnik verfugbar (k4.5).

5.2.5 Durchfihrung

Das KFG soll strukturiert, vertraulich und partnerschaftlich auf Augenhohe erfolgen. Ele-
mentar ist weiterhin die Beachtung der Regeln erfolgreicher Gespréachsfiihrung (Anlage zum
Leitfaden) sowie eine gegenseitige personliche Achtung und Wertschétzung. Es wird sowohl
eine duBerste Behutsamkeit als auch ein hohes Mal} an Offenheit, Ehrlichkeit und die Be-
reitschaft, sich auf die Sichtweise der bzw. des anderen einzulassen, gefordert. AuRerungen
uber die eigene Arbeitssituation sowie tiber private Dinge dlrfen nicht nach aulRen getragen
werden. Es ist in jedem Fall auf eine stérungsfreie Durchfihrung ohne Ablenkungen (bspw.

im Video-Bild oder durch ein Handy) zu achten. Sollten im virtuellen KFG Unterbrechungen
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oder Ablenkungen eintreten, soll Ruhe bewahrt werden und ein Auswirken auf den Ge-
sprachsverlauf vermieden werden. Die Kamera muss angestellt sein, um eine personliche
Atmosphére und den Ausschluss von unbefugten Dritten sicherzustellen. Video- oder Audi-

oaufnahmen sind untersagt (k5.1).

Wird die Notwendigkeit einer Beteiligung Dritter wéhrend des KFG ersichtlich, sollte das
Gesprach vorzeitig beendet und vertagt werden. Gleiches gilt, wenn die Erlangung neuer
Erkenntnisse oder eine Klarung von Angelegenheiten notwendig werden. Zur Fortflihrung

des KFG soll dann ein anschlieRender, zeitnaher Termin vereinbart werden (k5.2).

5.2.6 Nachbereitung und Dokumentation

Eine Bestatigung uber die Durchfiihrung des KFG (Anlage zum Leitfaden) muss von der
Fuhrungskraft nachtréglich ausgeftllt und von beiden Beteiligten unterzeichnet werden.
Diese enthélt ggf. Fortbildungsantrdge und PersonalentwicklungsmalRnahmen. Sollte das
Angebot zum KFG abgelehnt werden, ist dies stattdessen auf der Durchfiihrungsbestatigung
ohne Angabe von Griinden zu vermerken. Die Bestatigung muss anschlie3end zur bedarfs-
gerechten Fortbildungsplanung in einem verschlossenen Umschlag mit dem Hinweis ,,ver-

traulich/KFG* an das Sachgebiet Personalentwicklung weitergeleitet werden (k6.1).

Zusétzlich ist von der Fihrungskraft die Durchfihrung nachtraglich zu protokollieren. Das
Protokoll (Anlage zum Leitfaden) enthalt die konkreten Ergebnisse sowie die getroffenen
Vereinbarungen. AuRerdem kénnen Aspekte, zu denen kein Einvernehmen erzielt werden
konnte, im Protokoll separat aufgenommen werden. Sind sich die Beteiligten tber Inhalte
uneinig, wird dies ebenfalls dokumentiert. Erkennen beide Beteiligten das Protokoll an, ist
dieses zu unterzeichnen. Die Fuhrungskraft verwahrt das Protokoll vertraulich und ge-
schiitzt, wahrend der/die Mitarbeiter:in eine Kopie dessen erhélt. Das Protokoll muss nach
dem néchsten KFG oder bei einem Fuhrungskrafte-/Mitarbeiter:innenwechsel vernichtet
werden, sofern der/die Mitarbeiter:in der Weitergabe des Protokolls nicht zustimmt. Die
Vereinbarungen zu Arbeitszielsetzungen und Arbeitsbedingungen verlieren dann ihre Giil-
tigkeit und missen anschlieRend neu vereinbart werden. Ferner wird das Protokoll kein Be-
standteil der Personalakte (k6.2).

Im Anschluss an das KFG kdnnen Termine fur Folgegespréache vereinbart werden. Bei nicht
zu lésenden Fragen und Problemen zur Kommunikation, Zusammenarbeit und Fihrung

kann auch der/die néchsthohere VVorgesetzte nachtréglich hinzugezogen werden (k6.3).
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5.3 Diskussion

Im Anschluss werden die in Kapitel 5.2 aufgefiihrten Ergebnisse hinsichtlich der theoriege-
leiteten, praxisorientierten Fragestellung, inwieweit das KFG als MAG aufgrund seiner for-
malen Vorgaben unter systemtheoretischen Gesichtspunkten zum Funktionserhalt der for-
malen Organisation ,,Universitat A“ beitragen kann, interpretiert und diskutiert. Die Schluss-
folgerungen aus Kapitel 4 kdnnen so konkretisiert und bestenfalls weiterentwickelt werden
(Mayring 2015: 97ff.).

5.3.1 Kontingenz- und Unsicherheitsabsorption durch Formalisierung der Vorberei-

tung und Planung sowie durch Ziel- und Absichtsverdeutlichung

Die formalen VVorgaben zur VVorbereitung legen tberwiegend einheitlich fest, welche Perso-
nen zum KFG zugelassen sind, welche zeitlichen und raumlichen bzw. technischen Vorga-
ben zwingend einzuplanen sind und wem welche Zustéandigkeiten, Verantwortungsbereiche
bzw. Aufgaben zuteilwerden (k4.1, k4.2, k4.3, k4.4). Sie lassen nur in wenigen begriindeten
Einzelfallen Ausnahmen zu. Die Planung als Videokonferenz anstelle eines KFG in Prasenz
stellt eine Ausnahmeregelung dar, an die jedoch streng einzuhaltende Anforderungen gestellt
werden (k4.4). Sollte es bei der rdumlichen oder technischen Planung/Vorbereitung Schwie-
rigkeiten geben, wie es bspw. im Rahmen der Covid-19-Pandemie durchaus mdglich ist,
unterstitzt das Sachgebiet Personalentwicklung. So kann trotz auRergewdhnlicher Um-
stdnde die Einhaltung der VVorgaben sichergestellt werden. Dies kann Vertrauen in das wei-
tere VVorgehen schaffen. Die einheitlichen VVorgaben zur Vorbereitung und Planung entspre-
chen formalen Strukturen wie Kommunikationswege und Entscheidungsprogramme, welche
die Kontingenz und damit die Unsicherheiten reduzieren konnen (vgl. Kapitel 3.6, insbeson-
dere Kapitel 3.6.2, 3.6.7). Dies kann dazu fiihren, dass die Umsetzung des KFG wahrschein-

licher und deren potenzielle Auswirkung auf den Funktionserhalt méglich werden.

Die Schulung flr Fuhrungskrafte (k4.5) kann fir eine einheitliche Informationsvermittlung
und -weitergabe an die Mitarbeitenden sorgen, was die Entscheidung zur KFG-Umsetzung
wahrscheinlicher macht. Eine verpflichtende Mitarbeiter:innenschulung findet allerdings
nicht statt. Es werden lediglich zusatzliche Informationsmoglichkeiten durch Veranstaltun-
gen, Schulungen oder Kontaktaufnahme mit den zustandigen Stellen angeboten (k4.5). Die
Kontaktstellen sind fachlich spezialisiert, was eine Rollendifferenzierung und einen Kom-
munikationsweg aufgrund des eindeutigen Informationsbesitzes aufzeigt (vgl. Kapitel 3.6.2,

3.6.8). Da die Mitarbeitenden jedoch die ausschlaggebende Entscheidung zur Umsetzung
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des KFG treffen (k4.2), konnte es hilfreich sein, wenn sie zuséatzlich zu einer Schulung/In-
formationsveranstaltung verpflichtet werden wiirden, um grundlegend Interesse fur weiter-
gehende Informationen und die KFG-Umsetzung zu wecken. Da das KFG nicht verpflich-
tend ist und die Informationsweitergabe durch die Flihrungskraft keinem Kontrollmechanis-
mus unterliegt, sind keine formalen Sanktionen bei Ablehnungen oder unzureichender In-
formationsbereitstellung zu erwarten (vgl. Kapitel 3.6.8). Sollte die Informationsweitergabe
somit unzureichend erfolgen, kénnte das Einflusspotenzial hinsichtlich des Funktionserhalts
der Universitat A aufgrund einer Ablehnung durch die Mitarbeitenden auf null reduziert

werden.

Allerdings kann die Betonung der mit dem KFG verfolgten Ziele und Absichten in den for-
malen Dokumenten (K2) oder bei der Informationsweitergabe durch die Fuhrungskraft die
Mitarbeitenden in ihren Selektionen zum KFG-Entschluss bewegen, wenn die Fihrungskraft

die mitarbeiter:inspezifischen Motive dahingehend scharft (vgl. Kapitel 3.6.5).

Die zwingende, strukturierte Vorbereitung und der vorherige Austausch (k4.2) konnen dafiir
sorgen, dass sich die Beteiligten im Vorfeld tber ihre Kommunikationsselektionen im KFG
Gedanken machen und wichtige Aspekte nicht vergessen. Auch spontane, uniberlegte Re-
aktionen werden vorgebeugt. So ist es wahrscheinlicher, Sinnselektionen auf ahnlicher
Weise zu assimilieren, Unsicherheiten zu vermeiden und blinde Flecken zu reduzieren (vgl.
Kapitel 3.2, 3.5.2).

5.3.2 Kontingenzerweiterung und anschlieende -reduktion sowie informale Kon-

fliktldsungsmadglichkeiten durch Formalisierung

Die Vorgabe, dass das KFG als ein partnerschaftliches Gesprach auf Augenhthe unter
Gleichberechtigten stattfinden soll (k5.1), ist grds. nur informal mdéglich, da die formale
Kommunikation sich in Entscheidungskommunikationen im Rahmen der Statusordnung
ausdrickt (vgl. Kapitel 3.6.4). Der Verzicht auf den Rangunterschied im KFG kann bei den
Beteiligten einen inneren Konflikt und damit Unsicherheit hervorrufen, da die Akzeptanz
dessen eine Mitgliedschaftsbedingung darstellt, mit welcher Stabilitat fir die Organisations-
strukturen u.a. durch Gehorsam und Vertrauen in erwartete Entscheidungskommunikationen
einhergehen (vgl. Kapitel 3.6.4; 3.6.8). Allerdings wird hier dieses Abweichen durch formale
Vorgaben legitimiert. Vorhandene Strukturen und Stabilitat werden — zumindest voriiberge-

hend — irritiert und das Selektionsspektrum ausgeweitet, womit der Funktionserhalt riskiert
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wird. Es besteht die Gefahr, dass Aussagen der Mitarbeitenden im KFG aufgrund der Unsi-
cherheit nicht wahrheitsgetreu gedufert, beschdnigt, falsch eingeschatzt oder Informationen
absichtlich verschwiegen werden. Doch bietet dieses Aufbrechen von Strukturen auch an-
dere Anschlusskommunikationen, um bspw. unsicherheitsbedingten Dissens, Konflikte und
Missverstandnisse informal aufkl&ren und so zum Funktionserhalt beitragen zu kdnnen (vgl.
Kapitel 3.5.2, 3.6.7). Die Moglichkeit, Dritte zu dem Gesprach hinzuzuziehen (k4.1), kann
dabei helfen, die Selektionsoptionen durch die zusétzliche Sinngebung der dritten Person zu
aktualisieren und potenzielle Unsicherheit bzw. einen Konflikt zu regulieren. Da Konflikte
ein Risiko fir die Stabilitat und fir die Autopoiesis darstellen, kann der vorgeschriebene
Abbruch bei spater erkannter Notwendigkeit der Beteiligung Dritter (k5.2) zum Funktions-
erhalt beitragen (vgl. Kapitel 3.6.7).

Die ggf. erhdhte Kontingenz kann durch die Forderung einer vertrauensvollen Atmosphare,
welche mit einer Diskretion der Ergebnisse, der Einhaltung von Gesprachsfuhrungsregeln,
einer weitestgehend storungsfreien Umgebung sowie gegenseitiger Offenheit und Ehrlich-
keit (k5.1) einhergeht, reduziert werden. Sinnanschliisse werden so bei den Kommunikati-

onsselektionen wahrscheinlicher (vgl. Kapitel 3.5.2).

Das virtuelle KFG konnte aufgrund zusétzlicher VVorgaben, anderer Storfaktoren und der
Durchfuhrung im ggf. privaten oder ungewohnten Umfeld (k5.2) zu zusétzlichen Irritationen
und Unsicherheiten fiihren. Sie kdnnten abweichende Sinnselektionen hervorbringen und
die Anschlusskommunikationen beeinflussen. Verbindungsschwierigkeiten, fehlendes tech-
nisches Knowhow oder mangendes Datenschutzvertrauen sind nur wenige Beispiele, die zur
Unsicherheit beitragen und so die beabsichtigte Funktion des KFG mindern kdnnen. Insofern
ist es hilfreich, dass eine Ablehnung durch den/die Mitarbeiter:in nicht nachteilig sein darf
(k4.2). Das virtuelle KFG stellt dennoch eine gute Alternative dar, um dem Funktionserhalt
der Universitat A beeinflussen zu kénnen, da ohne diese Mdoglichkeit das KFG unter be-

stimmten Umstanden, bspw. wéhrend der Covid-19-Pandemie entfallen miisste.

5.3.3 Sanktions- und Konfliktregulierungsmoglichkeiten durch eine formalisierte

Nachbereitung und Dokumentation mittels Selbstbeschreibungen

Die Durchfiihrungsbestatigung sowie das Protokoll (k6.1, k6.2) entsprechen Selbstbeschrei-
bungen des KFG (vgl. Kapitel 3.5.1). Sie beglnstigen eine nachtragliche Bezugnahme,

schaffen Verbindlichkeit durch beiderseitige Unterschrift sowie Uberpriifbarkeit und ermog-
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lichen Sanktionen. Die Vertraulichkeit des Protokolls und die Trennung von personalrecht-
lichen Angelegenheiten (k6.2) konnen diese Verbindlichkeit schérfen. Zugleich kénnen ehr-
lichere Selektionen hervorgebracht werden, welche sich ggf. auf das Vertrauen und die An-
schlusskommunikationen auswirken. Eine Trennung des KFG von der Personalakte verdeut-
licht, dass mit einem Organisationsausschluss als gravierendste Sanktion nicht zu rechnen
ist (vgl. Kapitel 3.6.8).

Vielmehr wird einem Ausschluss mit dem KFG vorgebeugt. Erwartungen und Mitglied-
schaftspflichten werden thematisiert und ggf. konkretisiert. Wird deutlich, dass der/die Mit-
arbeiter:in den VVorgaben nicht gerecht wird, da die entgegneten Erwartungen mit den eige-
nen nicht tibereinzubringen sind, ist im Anschluss an das KFG ein freiwilliger Ausschluss,
eine Tatigkeitsumstrukturierung oder eine Versetzung und damit ein anderer Karriereweg
denkbar. Dies fihrt nicht zwangslaufig zu einem Risiko fur die Autopoiesis, sondern kann
den Personaleinsatz optimieren und zur Personalentwicklung beitragen. Infolgedessen kon-
nen Stellen moglicherweise mit geeigneteren Entscheidern besetzt werden. Dies ist jedoch
nicht mit Gewissheit zu sagen, da die Einschéatzung der aktuellen Stelle nicht zwangslaufig

auch auf die Erwartungserfullung anderer Stellen schliefen lasst (vgl. Kapitel 3.6.2, 3.6.5).

Die Weiterleitung der Durchfiihrungsbestéatigung — auch bei einer Ablehnung des KFG —an
das Sachgebiet Personalentwicklung (k6.1) entspricht einer Art Kontrolle und Sanktions-
mdoglichkeit, indem belegt wird, dass die Fiihrungskraft ihrer Informations- und Angebots-
pflicht nachgekommen ist. Zudem ist bei erfolgreicher Durchfiihrung eine Bedarfsermittlung
seitens des Sachgebiets Personalentwicklung beziiglich kunftiger Personalentwicklungs-
mafRnahmen mdglich. Entscheidungskommunikationen kénnen darauthin mit Entwicklungs-
mafRnahmen sowohl auf der Mitarbeiter:in-Fuhrungskraft-Ebene als auch auf der Ebene des
Subsystems bzw. der gesamten Organisation durch die Beeinflussung der Entscheidungs-

pramisse Personal optimiert werden (vgl. Kapitel 3.6.2).

Bestehen Unklarheiten oder Konflikte nach dem KFG fort, kann die Protokollierung dieser
natzlich sein, um in Folgegespréachen zu einer Aufklarung oder Konfliktregulierung — ggf.
durch Entscheidung des/der nachsthdheren Vorgesetzten — beizutragen (k6.3). Damit kon-
nen die Stabilitat der Strukturen wiederhergestellt und Anschlusskommunikationen ermég-
licht werden (vgl. Kapitel 3.6.7).

Die KFG-Ergebnisse missten grds. auch bei Personalwechseln fortwéhren, da die Entschei-

dungspréamissen stellen- und nicht personenspezifisch ausgerichtet werden (vgl. Kapitel
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3.6.1). Dennoch kdnnen dabei, wie auch beim ndchsten KFG, Strukturveranderungen durch
geénderte Entscheidungspréamissen eintreten, die zu anderen Entscheidungskommunikatio-
nen fuhren kdnnen und/oder mussen, um den Funktionserhalt der Universitat A nicht zu
beeintrachtigen (vgl. Kapitel 3.6.2, 3.6.3). Somit ist eine Vernichtung des Protokolls und ein
erneutes KFG (k6.2) sicherer als ein Festhalten an alten Pramissen.

5.3.4 Themen und Inhalte zum Abgleich von Selbst- und Fremdbeobachtungen

Die Rahmenbedingungen zum KFG sind tberwiegend eindeutig vorgeschrieben. Hinsicht-
lich der Themen und Inhalte werden jedoch mehr Gestaltungsspielrdume geboten. Diese sind
sachlich generalisiert und kdnnen je nach Relevanz fir einzelne Mitarbeitende oder stellen-
spezifischen Anforderungen angepasst oder um weitere Aspekte erweitert bzw. konkretisiert
werden (k3.6). Diese Vorgaben sorgen dafur, die Kontingenz zu reduzieren und Selektions-
mdoglichkeiten einzuschranken bzw. zu aktualisieren. Die kommunikativen Anschlussmoég-
lichkeiten werden hierdurch wahrscheinlicher. Zugleich wird weiterhin ausreichend Kontin-
genz geboten, um die einzelfallspezifische Anwendbarkeit sicherzustellen und Optimierun-

gen auf allen Ebenen der Organisation zu ermdglichen.

Die Reflexion mitarbeiter:innenspezifischer Kenntnisse, Fahigkeiten und Qualifikationen,
die Anerkennung personlicher Eigenschaften sowie die Erarbeitung und Vereinbarung von
Optimierungsmaoglichkeiten (k3.1) kénnen die Entscheidungspramisse Personal nachhaltig
beeinflussen. Die Fuhrungskraft muss speziell auf den/die Mitarbeiter:in eingehen, da jene:r
individuelle Erwartungen in sich biindelt und eine eigene Motivation mitbringt (vgl. Kapitel
3.6.2, 3.6.5). Maltnahmen zur beruflichen Gleichstellung im Organisationsbereich (k3.1)
kdnnen zusatzlich motivierend wirken, da sie als Mitgliedschaftsbedingung angenommen
werden sollten (vgl. Kapitel 3.6.4, 3.6.5). Auch die genannte Karriere kann durch die Selbs-
treflexion beeinflusst werden, indem mit der Selbstbeobachtung moglicherweise der Bedarf

an einer Stellenverénderung sichtbar wird (vgl. Kapitel 5.3.3).

Freiwilliges Engagement und Selbstverwirklichungswiinsche sind nach der Systemtheorie
nicht fir den Funktionserhalt forderlich, da nur innerhalb der Entscheidungspramissen agiert
werden darf (vgl. Kapitel 3.6.5). Die Fuhrungskraft kann diese Bestrebungen aber derart
auslegen, dass aus diesen fir den Funktionserhalt eher negativen Bestrebungen ein positive-
rer Nutzen gezogen wird. Dies kann die Arbeitszufriedenheit und Mitarbeitendenmotivation

durch Erwartung anderer Mitgliedschaftsgegenleistungen férdern. Auch die ermittelten und
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entwicklungsfahigen persoénlichen Eigenschaften der Mitarbeitenden (k3.2) kdnnen die Ent-
scheidungspramisse Personal pragen. Diese kann sich auf die Entscheidungskommunikatio-
nen auswirken und so zur Autopoiesis der Organisationseinheit sowie der gesamten Organi-

sation Universitat A beitragen (vgl. Kapitel 3.1, 3.4).

Die Thematisierung der Aufgaben (k3.4) und der Zusammenarbeit (k3.2) ermoglicht eine
Spiegelung der formalen Kommunikationswege und Entscheidungsprogramme, Erwar-
tungsenttauschungen, aber auch die Ursachenanalyse sowie Enttduschungsrechtfertigungen.
Dies kann sich auch auf die informalen Rollenerwartungen auswirken. Selbst- und Fremdre-
ferenz konnen aktualisiert und Vertrauen kann gestarkt werden. Sollten die Erwartungsent-
tduschungen allerdings derart grof sein, kdnnen auch Sanktionen drohen (vgl. Kapitel 3.2,
3.3,3.6.2,3.6.8).

Die Fuhrungskraft vereint die organisationsweiten Erwartungshaltungen in sich und tragt sie
an den/die Mitarbeiter:in heran (vgl. Kapitel 3.6.6). Um die daraus potenziell entstehenden
inneren Konflikte der Fiihrungskraft zu vermeiden, sind Gespréchsfihrungsfahigkeiten no-
tig, auf die u.a. in den Durchfuhrungsvorgaben hingewiesen wird (k5.1). Ferner sollen
Schnittstellen und Abgrenzungen zu den anderen Bereichen, Zustandigkeiten und Verant-
wortungsbereiche geklart werden (k3.2). Die bereichslibergreifenden Entscheidungspramis-
sen werden somit aktualisiert, die Subsystemgrenzen hergestellt und Auswirkungen von
strukturellen Kopplungen, welche zum Funktionserhalt beitragen kénnen, aufgezeigt (vgl.
Kapitel 3.1, 3.4, 3.6.2). Die Klarung der organisationsweiten Zustandigkeiten und Verant-
wortungsbereiche stellt das gegliederte, organisationale Gedachtnis dar und bildet eine Ver-
trauensbasis sowie Rechenschaftspflicht gegeniiber Fuhrungskraften (vgl. Kapitel 3.6.8). So
kann u.a. einer Uber-/Unterforderung, welche eine unzulissige Abweichung von Entschei-
dungsprogrammen aus den Tatigkeitsbeschreibungen/-bewertungen darstellt, entgegenge-
wirkt werden (vgl. Kapitel 3.6.2). Klargestellte Entscheidungsprogramme kann die Komple-
Xitat aus den kontingenten Ausgestaltungsmoglichkeiten reduzieren und eine bessere Basis

flr Entscheidungen zugunsten des Funktionserhalts schaffen.

Weiterhin ist eine Rickmeldung zum Fihrungsverhalten (k3.2) hilfreich, das Fehlen von
natlrlicher Flihrung festzustellen und kilinftig VVerbesserungen anzustreben. So kann einem
Motivationsverlust seitens der Mitarbeitenden entgegengewirkt und die Fiihrungskompeten-
zen gestarkt werden. Verfugt der/die Mitarbeiter:in stattdessen tber nattrliche Fihrungsei-

genschaften, kann die Fuhrungskraft im KFG ihn/sie Gber seine/ihre Rollenerwartungen,
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Entscheidungspramissen sowie alternative Karrierewege aufklaren, um die Zusammenarbeit
zu optimieren (vgl. Kapitel 3.6.6). Allerdings kann die mitarbeiter:inseitige natirliche Fih-
rung bewirken, dass das KFG-Angebot abgelehnt wird, sodass ihr bereits im Vorfeld entge-

gengewirkt werden sollte.

Durch die zusétzliche Thematisierung von Konflikten und der bestrebte Abbau von Miss-
trauen (k3.2) kann der formale Weg der Konfliktregulierung vorbereitet oder auf informelle
Art und Weise vermieden werden, da so einfachere Losungen herbeigefiihrt werden kdnnen.
Daruiber hinaus kénnen aufgrund der erweiterten Kontingenz andere Sinnselektionen mog-
lich werden und zu anderen Ergebnissen fiihren, die im Anschluss den Funktionserhalt durch
eine Strukturanpassung wiederum optimieren und Stabilitat fir den Funktionserhalt wieder-

herstellen oder verandern (vgl. Kapitel 3.5.2, 3.6.7).

Wird das Arbeitsumfeld besprochen (k3.3) muss dies die Entscheidungskommunikationen
oder Strukturen nicht direkt beeinflussen, sodass diese Inhalte fiir den Funktionserhalt nicht
zwingend erforderlich erscheinen. Allerdings kdnnen hiermit Motive verbunden sein, die
sich schlief3lich auf die Mitgliedschaft und damit verbunden auf die Entscheidungspramissen
auswirken (vgl. Kapitel 3.6.2, 3.6.5). Diese vermeintlichen Randbedingungen sollten daher
auch angesprochen werden, um die Einhaltung der systemimmanenten Strukturen nicht zu

gefahrden.

Da Personen in verschiedenen sozialen Systemen interagieren (vgl. Kapitel 3.1), werden
verschiedene und ggf. divergierende formale und informale Rollenerwartungen an sie ge-
stellt, die mit den Erwartungen im sozialen System ,,Universitat A* vereint werden mussen.
Divergierende Rollenerwartungen aus den Privatangelegenheiten der Mitarbeitenden (k3.5)
koénnen maoglicherweise Probleme fir die Mitgliedschaft mit sich bringen, wenn sich Mitar-
beitende aufgrund dieser den Mitgliedschaftsbedingungen widersetzen (vgl. Kapitel 3.6.1,
3.6.8). Sind diese Erwartungen nicht mit den verschiedenen formalen und informalen Er-
wartungen oder den Selbsterwartungen tbereinzubringen, kdnnen organisationale Struktu-
ren aufgrund der strukturellen Kopplungen irritiert werden und damit die Autopoiesis des
Systems gefahrden (vgl. Kapitel 3.4). Die von der Fiihrungskraft und dem/der Mitarbeiter:in
wahrgenommene Unterscheidung der Rollen sollte in solchen Féllen thematisiert werden,
sodass die Differenzen mittels Entscheidungen zu (Gegen-)MalRnahmen beseitigt werden

kdnnen. Dieser Themenbereich solle jedoch nur dann angesprochen werden, wenn gegen-
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seitiges Vertrauen vorherrscht (k3.5), da nur in diesem Fall bestimmte Anschlusskommuni-
kationen und ein organisationales Lernen durch Anpassung von Strukturen erwartet werden

kdnnen (vgl. Kapitel 3.6.8).

Die Reflexion bisheriger Kommunikationen und Entscheidungspréamissen entspricht Selbst-
und Fremdbeobachtungen. Werden die Entscheidungspramissen im KFG fiir die Zukunft
konkretisiert oder korrigiert, beeinflusst das KFG schliel’lich kiinftige Entscheidungskom-
munikationen, sofern die Beteiligten die Anderungen annehmen und umsetzen. Diese An-
derungen ermdglichen eine bessere Anschlussfahigkeit und kénnen damit die Autopoiesis
der Universitat A sowie das Verhéltnis und die Loyalitat der Mitarbeitenden zur Universitat
A aufgrund der verbesserten Strukturanerkennung fordern (vgl. Kapitel 3.2, 3.6.5). Zudem
kdnnen mittelbar die Organisationskultur und kognitive Routinen angepasst werden und so
die Zusammenarbeit formen, welche sich positiv auf den Funktionserhalt durch eine verbes-
serte Kommunikation und Akzeptanz im Kollegium auswirken kann (vgl. Kapitel 3.6.2).
Dies gilt aufgrund der Interpenetration und strukturellen Kopplung fur die Subsysteme sowie
fiir die gesamte Organisation (vgl. Kapitel 3.4). Sollten daher Anderungen vorgenommen
werden, sind mogliche Auswirkungen auf allen organisationalen Ebenen zu beachten. Fih-
rungskréfte konnen sich hierzu als organisationales Bindeglied (vgl. Kapitel 3.6.6) mit an-
deren Flhrungskréften austauschen und so die Effektivitat und Effizienz der Organisation
steigern, was zur Organisationsentwicklung durch eine Art funktionales Qualitdtsmanage-

ment beitragen kann.

5.3.5 (In-)Flexibilitat durch Formalisierung

Die Dienstvereinbarung regelt vertraglich die Durchfiihrung, sodass mit dieser eine starke
Bindungswirkung einhergeht (k1.1). Der Leitfaden und die Verfahrensbeschreibung zum
virtuellen KFG werden erganzend als Handreichung zur Regelung der konkreten Umsetzung
in Zusammenarbeit mit den Personalraten erstellt und sind wegen der Anhangigkeit zur
Dienstvereinbarung gleichermaRen bindend (k1.2, k1.3). Die fortwéhrende Geltung der
Dienstvereinbarung (k1.1) sowie die regelméRige Evaluation (k1.4) zur Anpassung der VVor-
gaben an die aktuellen Bedarfe der Universitdt A schaffen Anpassungsmaoglichkeiten. Sie
sorgen zugleich fur Vertrauen durch die zeitliche Generalisierung. Die Vorgabe, dass der
Personalrat weiterhin beteiligt werden kann (k1.1), untermauert das Vertrauen durch Kon-

fliktregulationsmechanismen.
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Wenngleich sich das KFG auf den Funktionserhalt aller organisationaler Ebenen auswirken
kann, ist die personelle Geltung der Dienstvereinbarung und der dazugehorigen Dokumente
noch nicht auf alle Bereiche der Universitat A ausgeweitet worden (k1.4). Dies kann zu
Problemen flihren. Die formalen VVorgaben sind fir diese Bereiche ggf. noch nicht vollstan-
dig umsetzbar, sodass es einer Anpassung vorhandener VVorgaben oder Ausnahmeregelun-
gen bedarf. Dementsprechend ist die Wahrscheinlichkeit gro, dass die unbericksichtigten
Bereiche trotz der freiwilligen Anwendbarkeit aufgrund von Unsicherheit vom KFG eher
absehen. Es mangelt somit an der sozialen Generalisierung der KFG-Vorgaben. Wird das
KFG dennoch umgesetzt, aber diese Bereiche werden bspw. bei der Evaluation nicht be-
ricksichtigt, kann dies moglicherweise Ergebnisse verzerren und Konflikte hervorbringen,
sodass dem Funktionserhalt eher entgegengewirkt wird (vgl. Kapitel 3.6.7). Eine Strukturan-
passung als Reaktion auf Dynamiken sollte in allen Bereichen durchfiihrbar sein und unter-
stlitzt werden, um die Autopoiesis aufrechtzuerhalten. Diese Regelungsliicke kann daher als
verbesserungswiirdig eingestuft werden, wenngleich bereits eine einheitliche Umsetzung in

allen Bereichen vorgesehen ist (k1.4).

Zur Anderung oder Beibehaltung dieser Dokumente, welche ihrerseits Selbstbeschreibungen
entsprechen (vgl. Kapitel 3.6.2), bedarf es Entscheidungen. Diese Entscheidungen beeinflus-
sen mittelbar das KFG und die davon ausgehenden Entscheidungskommunikationen, welche
sich auf den Funktionserhalt sowie die Mitgliedschaftsmotivation auswirken sowie zu einer
Effizienzsteigerung der Organisation fuhren konnen. Die KFG-Dokumente missen aller-
dings ausreichend Flexibilitat zulassen, damit eine bedarfsgerechte Umsetzung erfolgen
kann. Sie bergen andernfalls die Gefahr, dass Flhrungskréfte diese unangepasst bei allen
Mitarbeitenden anwenden, ohne auf die Kommunikationen der einzelnen Mitarbeitenden
einzugehen. Die Spielrdume innerhalb der VVorgaben missen genutzt werden, um auch einen

Mehrwert fur das gesamte System erwirken zu kdnnen.

5.3.6 Abwagung funktionaler Aquivalente und Limitationen

In der Praxis werden regelméliRig Alltagsgesprache als funktional aquivalent zum KFG bzw.
MAG angefuhrt (vgl. Kapitel 1.1). Sie folgen informalen Pramissen, ermdglichen informale
Sanktionen und kénnen auf diese Weise ebenfalls zum Funktionserhalt beitragen (vgl. Ka-
pitel 3.6). Allerdings wird sich weniger dezidiert auf diese vorbereitet und auch die Durch-
fihrung sowie Nachbereitung sind nicht reglementiert, sodass die Kontingenz nicht einge-

schrankt wird. Es wird nichts verschriftlicht und an andere Sachgebiete weitergeleitet, was
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die Ergebnisse verbindlich und sanktionierbar werden lasst. Alltagsgesprache kdnnen auch
zum Funktionserhalt beitragen, indem sie MAG oder formale Kommunikationen ergénzen,
vorbereiten oder ihnen teilweise sogar widersprechen (vgl. Kapitel 3.6.2). Als voll &quiva-
lent zum MAG konnen sie aber nicht gewertet werden, da sie durch die vorherrschende
Komplexitat und Unsicherheit weniger zielgerichtet erfolgen. Es existieren zudem keine
Handlungsvorschlége, die eine schnelle Konfliktregulierung ermdglichen wiirden.

Eine weitere Alternative kdnnten regelméRige Mitarbeiter:innenbefragungen bspw. beziig-
lich verschiedener Entscheidungspramissen auf Subsystem- oder Organisationsebene sein.
Diese wiirden nicht die konkret-individuellen Rollenerwartungen widerspiegeln oder auf-
klaren, konnten aber allgemeine Schlisse zu Entwicklungs- und Optimierungsbedarfen zu-
lassen. Befragungen wiirden den Funktionserhalt von Organisationen diesbeziglich in einer
ahnlichen, formalen Richtung beeinflussen, wéren aber aufgrund ihrer generellen Anwend-
barkeit weniger forderlich auf der untersten Fiihrungskraft-Mitarbeiter:in-Ebene. Einzelfall-
spezifische Konfliktregulierungen wéren mit diesem Instrument ebenfalls nicht moglich.

Zum Abschluss dieser Diskussion muss ferner erwéhnt werden, dass die Beeinflussung des
Funktionserhalts durch KFG bzw. MAG nicht zwangslaufig positiv ausfallen bzw. tatséch-
lich stattfinden muss. Die in Aussicht gestellten Einflussmdglichkeiten der formalen Vorga-
ben zum KFG sind aufgrund der ,,black boxes* durch die doppelte Kontingenz immer von
zwei Seiten zu betrachten (vgl. Kapitel 3.5.1). So ist auch eine verborgene Entwicklung in
unterschiedliche Richtungen mdglich. Neben den positiven Auswirkungen sind auch keine
oder eben negative Effekte auf den Funktionserhalt denkbar, obwohl vermeintlich gemein-
sam Vereinbarungen getroffen und Entscheidungen kommuniziert worden sind. Die Kom-
munikationsselektionen bleiben trotz des formalisierten Gesprachs voreinander verborgen.
Jegliche Entscheidungen basieren auf durch die Rahmenbedingungen eingeschréankten Kon-
strukten, welche aus subjektiv beobachteten Handlungen entstehen (vgl. Kapitel 3.5.1).
Nichtsdestotrotz wird durch das KFG ein Angleichen der Sinnselektionen ermdglicht und
aufgrund der Strukturvorgaben wahrscheinlicher, was in der Praxis jedoch weder messbar
noch uberprufbar ist. Die fortwahrende, ggf. reduzierte Unsicherheit kann nur in anschlie-
Renden Kommunikationen (bspw. im ndchsten KFG oder in folgenden Entscheidungskom-
munikationen) aufgedeckt werden, sodass erneut Einflusspotenzial auf den Funktionserhalt

erwirkt werden kann.
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Eine Limitation dieser Arbeit ergibt sich somit aus der Systemtheorie Luhmanns selbst. Es
handelt sich um eine Theorie, welche zur Beobachtung von Ereignissen, Strukturen und
Funktionen nitzlich ist. Sie ist jedoch ungeeignet, genaue Ursachen zu erforschen oder ein-
deutige Folgen und deren tatsédchliches Ausmal} zu prognostizieren. Diese Arbeit entspricht
einer Beobachtung dritter Ordnung (vgl. Kapitel 3.2), die ihre eigenen blinden Flecke inne-
hat. Um Licht ins Dunkle zu bringen, bedarf es weiterer Beobachtungen. Es kdnnten andere
Theoriegebdude hinzugezogen werden, die es ermdglichen, die Systemtheorie Luhmanns zu

erganzen.
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6 Fazit und kritische Wiirdigung

Ziel dieser Arbeit war es, den Einfluss von MAG auf den Funktionserhalt von formalen
Organisationen anhand von Literaturrecherchen und der Konfrontation dieser Recherchen

mit einem Praxisbeispiel zu analysieren.

Es ist festzuhalten, dass sich der organisationale Funktionserhalt durch die fortwéhrende
Autopoiesis ausdriickt. Die fur die Organisation elementaren Entscheidungskommunikatio-
nen sind die Grundlage fir weitere Entscheidungskommunikationen. So kann der Fortbe-
stand der organisationalen Funktionen auf allen Systemebenen sichergestellt werden. Dafur
bilden sich Mitgliedschaftsbedingungen und -besonderheiten, welche sich u.a. in Entschei-
dungspramissen, der Anerkennung von Rang bzw. Statusordnung, die Mitgliedermotivation,
Fuhrung, Konfliktregulationsmechanismen sowie Vertrauen und Sanktionen ausdriicken.
Sie tragen sowohl formal als auch informal zur Grenzziehung zwischen System und Umwelt
und zugleich zur Autopoiesis bei, indem Kontingenz, Komplexitat sowie Unsicherheit ab-

sorbiert werden.

Das theoretisch fundierte Zwischenfazit in Kapitel 4 zeigte, dass MAG die Funktion eines
Organisationsentwicklungs- bzw. Qualitdtsmanagementinstruments statt eines Fiihrungsin-
struments (vgl. Kapitel 1.2.1) einnehmen. Das MAG schafft eine Beobachtungsebene, von
welcher Strukturen und darauf basierende Entscheidungskommunikationen reflektiert wer-
den kdnnen, um sie anschlieRend beizubehalten oder zu &ndern. Auf diese Weise kann die
Autopoiesis und damit die organisationalen Funktionen aufrechterhalten werden. Formali-
sierte MAG beruhen ihrerseits auf Strukturen, die zur Vereinheitlichung der Vorgehens-
weise beitragen konnen, um gleichermallen — unter annahernden Sinnselektionen — den
Funktionserhalt zu beeinflussen. Es kdnnen die Vorbereitung und Planung, die Durchfuh-
rung, die Nachbereitung und Dokumentation, die Themen und Inhalte sowie die mit dem
MAG verfolgten Absichten und Ziele definiert werden. Die Dokumente hierfur sind eben-
falls derart formalisiert, dass sie ihrerseits mittelbar zum Funktionserhalt beitragen kdnnen.
Das MAG selbst besteht aus formalen und informalen Kommunikationen, welche durch die

Vorgaben gleichartig ausgerichtet werden sollen.

Anhand des KFG der Beispieluniversitat A wurden MAG-Vorgaben aus der Praxis mit den
theoretisch ermittelten Einflussméglichkeiten auf den Funktionserhalt konfrontiert. Es
wurde eine qualitative Inhaltsanalyse der formalen VVorgaben durchgefihrt, da jene bezeich-

nend fur Organisationen — insbesondere fir 6ffentliche Verwaltungen — sind und damit einen
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ersten Anhaltspunkt fur die Untersuchung des Funktionserhalts darstellen. Es wurde deut-
lich, dass VVorgaben zur VVorbereitung und Planung sowie die benannten Ziele und Absichten
dafiir sorgen konnen, dass die Entscheidung zum KFG bzw. MAG wahrscheinlicher wird,
wenn Kontingenz, Komplexitét und Unsicherheit eingeschrénkt und so Sinnaktualisierungen
moglich werden. Eine vorherige Schulung kann diese Entscheidung fordern. Allerdings
sollte bedacht werden, dass diese nicht nur fur Flihrungskréfte, sondern auch fur Mitarbei-
tende angeboten werden sollte, um die Selektionen stérker lenken zu kénnen. Die Vorgabe
der Gesprachsdurchfiihrung auf Augenhdéhe kann zu einem inneren Konflikt fihren. Zu-
gleich bietet sie aber auch die Chance fur eine Sinnangleichung und andere Anschlusskom-
munikationen. Auch eine darauf aufbauende Strukturanpassung kann nachtréaglich fir Sta-
bilitat sorgen. Die virtuelle Durchfiihrung weist ein gréfReres Unsicherheitspotenzial auf als
die Prasenzdurchfiihrung. Dennoch kann diese zum Funktionserhalt beitragen, was bei einer
Absage nicht der Fall wére. Die Ergebnisverschriftlichung schafft Verbindlichkeit und
dadurch Sanktionierbarkeit der besprochenen Aspekte. Die Themen- und Inhaltsvorgaben
bieten einerseits Gestaltungsspielraume, sorgen aber andererseits fur eine Kontingenzreduk-
tion. Sie ermdglichen eine Sinnangleichung in den Kommunikationsselektionen des KFG.
Anschlusskommunikationen werden ermdglicht, indem Erwartungen, Entscheidungspré-
missen, vergangene Entscheidungskommunikationen, aber auch Enttduschungen auf allen
Organisationsebenen thematisiert und verandert werden kénnen. Diese Dynamiken stutzen
den Funktionserhalt ebenfalls. Die Dokumente, welche die Formalisierung festigen, kénnen
ihrerseits durch Evaluationen angepasst werden. Ihre Bedeutung und grundsétzliche Geltung
vermitteln Verbindlichkeit und sorgen so fur eine Kontingenzreduktion. Problematisch ist
allerdings, dass diese (noch) nicht universitatsweit Anwendung finden, wodurch der Beitrag
zum Funktionserhalt verzerrt werden kann. Gleichfunktionale Aquivalente zum KFG bzw.
MAG konnten nicht ermittelt werden. Alltagliche Gesprache und Befragungen kénnen den
Funktionserhalt beeinflussen, allerdings nicht in einer solchen Breite und Tiefe wie das
MAG.

Die praktische Untersuchung erhebt grds. keinen Anspruch auf Reprasentativitat, da die
MAG anderer Organisationen anders formalisiert sein kdnnen. Nichtsdestotrotz lassen sich
hieraus Erkenntnisse ableiten, welche auch fur andere Organisationen bedeutsam sind. MAG
bieten aufgrund ihrer Formalitat eine Chance, Strukturen und Entscheidungskommunikatio-

nen differenziert zu betrachten und Veranderungen zugunsten des Funktionserhalts zu ver-
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anlassen. Je nach Formalisierung besteht ein gewisses Einflusspotenzial aufgrund der orga-
nisationalen Wechselwirkungen. Der Funktionserhalt lebt von Stabilitdt und zugleich von
dynamischer Anpassung durch Irritationen, welche im MAG auf der Subsystemebene bis
zur gesamten Organisation thematisiert werden sollten. Mangels funktionaler Aquivalente
sollte das MAG regelméliig und organisationsweit erfolgen, um ein organisationales Lernen
und damit das Qualitdtsmanagement zu unterstitzen. Die Relevanz des MAG fiir Organisa-
tionen ist im Ergebnis zu betonen. Entwicklungsbedarfe sowie funktionale Aquivalente kon-
nen mittels der vorgenommenen systemtheoretischen Betrachtung abgewogen werden. Die
Systemtheorie Luhmanns stiitzt diese Schlussfolgerung, da sie wegen ihrer allgemeinen An-
wendbarkeit bei komplexen Sozialsystemen eine Ubertragung der Schliisse auf andere Or-
ganisationen zulésst (vgl. Kapitel 1.2.2, 3.1).

Trotzdem sind die Chancen der Systemtheorie zugleich limitierend. Das tatsachliche Aus-
maf des Einflusses ist anhand dieser Untersuchung nicht zu beziffern. Die Systemtheorie
bietet eine funktionale Betrachtung, aber keine kausale Ergriindung dessen (vgl. Kapitel
3.5.2, 3.6.2). Das Praxisbeispiel des KFG der Universitat A konnte dies verdeutlichen. Sie
ermdoglicht eine ganzheitliche Betrachtung der Fragestellung insbesondere aufgrund des ver-
allgemeinernden, konstruktivistischen Ansatzes sowie der Zirkularitdt durch Autopoiesis
und Emergenz; bleibt aber deskriptiv. Zu viele Variablen hdangen voneinander ab und bedin-
gen sich aufgrund organisationsweiter Riickkopplungen gegenseitig. Konkrete Intensitaten
oder Auswirkungen positiver oder negativer Art sind nicht zu ermitteln. Diese Untersuchung
enthélt somit Aspekte, die Raum fir anschlieRende Forschungsabsichten offenlassen. Dazu

bedarf es einer Hinzuziehung weiterer Theorien und Untersuchungsmethoden.

Diese Arbeit kann als AnstoR gesehen werden, weiter in diese Richtung zu forschen und die
Praxisratgeber der einschldgigen Literatur zu MAG (vgl. Kapitel 1.2.1) vorerst zurlickzu-
stellen. Es ist denkbar, andere MAG-Vorgaben in 6ffentlichen Verwaltungen oder privaten
Unternehmen anhand einer qualitativen Inhaltsanalyse hinsichtlich des Funktionserhalts zu
untersuchen, um Parallelen oder Unterschiede festzustellen. Ferner kdnnen Mitarbeiter:in-
nenbefragungen anschlieRen, die darauf abzielen, die systemtheoretisch erlangten Ergeb-
nisse um das beobachtbare AusmaR bzw. die Wirkungsstromungen des MAG-Einflusses auf
den Funktionserhalt zu ergénzen. Dies konnte Aufschluss dartiber geben, wo Strukturande-

rungen aufgrund des MAG in 6ffentlichen Verwaltungen am ehesten wahrzunehmen sind.



Der Einfluss von Mitarbeitergesprachen auf den Funktionserhalt von formalen Organisationen 68

Fur die in Kapitel 1 erkannte Forschungsliicke und die zugrunde gelegte Fragestellung be-
deutet dies, dass eine Einflussnahme auf den Funktionserhalt formaler Organisationen durch
das MAG bestatigt werden kann. Dynamiken, auf die 6ffentliche Verwaltungen reagieren
miussen, kdnnen besser abgefangen werden als mit anderen Instrumenten oder Interaktionen.
Eine vorrangige Betrachtung des Menschen, wie es in der Forschung zum MAG bisher er-
folgt ist, konnte grof3tenteils unberucksichtigt bleiben. Nur durch Interpenetration und struk-
turelle Kopplungen sind aus systemtheoretischer Sicht Irritationen und Auswirkungen auf

die Entscheidungspramisse Personal moglich.

Selbst bei anschlieBenden Fehlentwicklungen oder als nutzlos erwiesenen Vereinbarungen,
sollten MAG nicht als génzlich schlecht und als ein ,,Es-muss-ja-gemacht-werden-Palaver*
(Miller 2013: 337) bezeichnet werden. Aufgrund der systemimmanenten zirkuléren Kausa-
litdt kann das formalisierte MAG den Funktionserhalt organisationsweit beeinflussen und

sollte daher stets als Chance fiir die Organisation begriffen werden.
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