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1 Einleitung

1.1	Wozu systemische Prüfungen?

Um sicherzustellen, dass Organisationen bestimmten Aufgaben nach-
kommen, werden sie von Kontrollorganen überwacht. So überwacht 
z. B. der Aufsichtsrat die Geschäftsführung einer Aktiengesellschaft 
(vgl. § 111 Abs. 1 AktG) und der Europäische Rechnungshof prüft, ob 
die Einnahmen und Ausgaben der Europäischen Gemeinschaft recht-
mäßig und ordnungsgemäß verwendet werden (vgl. Art. 248 Abs. 2 
EGV). Wenn die Kontrollorgane sich nicht selbst von den Gegeben-
heiten vor Ort überzeugen können oder auch dürfen, beauftragen sie 
Prüfer. Der Aufsichtsrat kann z. B. ein Team von Wirtschaftsprüfern 
bevollmächtigen, die »voraussichtliche Entwicklung« einer börsen-
notierten Aktiengesellschaft »mit ihren wesentlichen Chancen und 
Risiken zu beurteilen und zu erläutern« (§ 289 Abs. 1 Satz 4 HGB). 

An diesem Beispiel lässt sich bereits erkennen, dass die den Prü-
fungen zugrunde liegenden Vereinbarungen und Regelwerke z. T.  
offen formuliert und anhand weniger Prinzipien gestaltet werden. Sie 
müssen also nicht notwendigerweise einem normativen Regelungs-
ansatz mit dem »Beobachtungsschema konform/abweichend« fol-
gen (vgl. Kette 2008, S. 279). Den prinzipienbasierten Ansätzen liegt 
die Einsicht zugrunde, dass es weder möglich noch wünschenswert 
ist, eine Regel für jeden spezifischen Sachverhalt aufzustellen, wel-
cher theoretisch auftreten könnte. Stattdessen wird versucht, in die 
Bestimmungen »Angemessenheitsklauseln« einzubringen, die den 
Prüfern bewusst einen gewissen Gestaltungsspielraum zugestehen, 
die Maßstäbe ihrer Einschätzung sinnvoll an die Gegebenheiten an-
zupassen (vgl. Kette 2008, S. 211–225 und S. 278 –284). Es widerspricht 
daher der Intention dieser Vorgaben, die aus gutem Grund eröffneten 
Freiheiten durch einen regelbasierten (und damit starren) Prüfungs-



10

ansatz zu füllen. Patentrezepte mit fertigen Fragen oder Fragebau-
kästen, die der Prüfer »abhakt«, sollten also bei solchen Prüfungen 
weitestgehend außen vor bleiben. Bei prinzipienbasierten Regelun-
gen ist es möglich, kreative, wenig standardisierte Prüfungsmethoden 
anzuwenden, bei denen der Prüfer versucht, die spezifische Funkti-
onsweise der Organisation zu verstehen (vgl. Haferkorn 2006). Dafür 
benötigt der Prüfer entsprechende Werkzeuge und Theorien, die es 
ihm erlauben, das Verhalten einer Organisation zu begreifen. An die-
ser Stelle setzt die vorliegende Arbeit an. Ihr Ziel ist es, die Organisa-
tions- und Systemtheorie (vgl. Luhmann 1984, 2000 sowie zur Über-
sicht über die Theorieentwicklung vgl. Simon 2006, 2007a) sowohl 
für die Entwicklung einer Prüfungstheorie als auch für die Prüfung 
der Lebensfähigkeit einer Organisation (vgl. Luhmann 2000, S. 39-80) 
nutzbar zu machen. Entsprechend wird in der vorliegenden Arbeit 
eine »Prüfung« als eine für den Prüfungszeitraum bestehendes sozi-
ales System angesehen, das widersprüchlichen Anforderungen ihres 
Umfelds genügen muss. Diese Anforderungen müssen weitgehend 
in der Kommunikation zwischen Prüferteam und geprüfter Organi-
sation bewältigt werden. 

Eine Möglichkeit die Widersprüche zu bearbeiten stellt die nach-
folgend entwickelte systemische Prüfung dar. Sie legt die Annah-
me zugrunde, dass die Entscheidungen der geprüften Organisation 
den unterschiedlichen, für das Leben relevanten Umwelten (bspw. 
Rechtssystem, Wirtschaftssystem, Infrastruktur der Informations-
technologien) gerecht werden müssen. Vernachlässigt die Organisa-
tion dauerhaft wichtige Anforderungen des Umfelds, kommt es zu 
Prüfungsfeststellungen. Da es im prinzipienbasierten Ansatz keine 
eindeutigen Vorgaben für die Prüfungsdurchführung und keine kla-
ren Bewertungskriterien für die Beurteilung der Organisation gibt, 
müssen den Empfängern des Prüfungsberichts entsprechende Be-
gründungen mitgeliefert werden. Insbesondere legt eine systemische 
Prüfung den Berichtsempfängern bedeutende Entscheidungen zum 
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Prüfungsvorgehen offen und geht auf die individuell zugeschnittene 
Beurteilung der betrachteten Organisation ein. So legt das Prüferteam 
z. B. dar, welche Schritte es unternommen hat, um eine Prüfungsfest-
stellung abzusichern und warum es in seiner Feststellung einen mög-
lichen zukünftigen Schaden für die Organisation sieht. Der Berichts-
empfänger muss sich dann auf der anderen Seite aber auch die Mühe 
machen, den Prüfungsverlauf und die Sichtweise der Prüfer auf die 
Organisation nachzuvollziehen. Diese Beteiligung an den relevanten 
Lern- und Entscheidungsprozessen einer systemischen Prüfung ver-
langt den betroffenen Personen und Organisationen also ein größeres 
Engagement ab, als es gemeinhin bei Prüfungen üblich ist (im Fall 
der Prüfung von Kreditinstituten, vgl. Kette 2008).

1.2	Vom Entdecken Mendelscher Gesetze  
	 und vom Erbsen zählen
 

Nach dieser Einführung stellt sich die Frage, wie das Prüferteam die 
ihm zugestandene Freiheit einer prinzipienbasierten Regulierung 
verantwortungsvoll nutzen kann. In den folgenden Abschnitten wird 
auf die Problemstellung eingegangen, indem die Vorgehensweise ei-
nes Prüfers mit der eines Forschers verglichen wird. 

Die Entdeckung Mendelscher Gesetze
Der Forscher Johann Gregor Mendel beobachtete über Jahre eine Ge-
müsezucht, um eine systematische Struktur in der Generationenfolge 
von Erbsen zu erkennen (vgl. Mendel 1866). Er nutzte statistische Mo-
delle, um die Farben von Erbsenpopulationen und ihrer Ableger zu 
erheben und die Daten entsprechend aufzubereiten. Analog eröffnen 
die Postulate der systemischen Organisationstheorie (vgl. Luhmann 
2000) neue Einblicke in das Verhalten von Organisationen. So wie die 
Statistik eine neue Form der Beobachtung der Erbfolge ermöglichte, 
eröffnet die Systemtheorie (vgl. Luhmann 1984) sowohl dem Organi-
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sationsforscher als auch dem Prüfer neue Ansätze zur Beschreibung 
organisatorischer Phänomene. In den folgenden Ausführungen wird 
daher einerseits über Prüfungen selber als Forschungsgegenstand 
nachgedacht, andererseits wird die Position des Prüferteams einge-
nommen und eine Organisation als Prüfungsobjekt betrachtet.

Prüfers Werk und des Geprüften Beitrag
So entsteht im 2. Kapitel zunächst ein Beitrag zur Prüfungstheorie, 
welcher die Funktionsweise von Prüfungen untersucht. Die hier zu-
grunde gelegte Systemtheorie stellt den Beobachter und seine Bezie-
hung zum Gegenstand der Beobachtung in den Mittelpunkt. Damit 
eröffnet sie zwei Fragen, die nach der Beziehung zwischen Prüferteam 
und geprüfter Organisation sowie die nach einer angemessenen Be-
obachtungsmethode des Prüferteams. Der Problematik der Nähe und 
Distanz der Prüfung zu den sie umgebenden Systemen (z. B. Organi-
sation, Prüferteam, Rechtssystem, Auftraggeber der Prüfung) kommt 
eine besondere Bedeutung zu. Das Prüferteam befindet sich z. B. in 
dem Zwiespalt, einerseits die Erwartung zu erfüllen, Abstand zur ge-
prüften Organisation zu wahren und andererseits, die für eine Prü-
fungsdurchführung erforderliche Zusammenarbeit mit der geprüf-
ten Organisation zu suchen. Während sich die Grundsatzfragen von 
Kontrolle und Steuerung einer Prüfung bislang also schwerpunktmä-
ßig mit der »Unabhängigkeit der Prüfung« und der »Neutralität des 
Prüferteams« (vgl. stellvertretend Marten, Quick und Ruhnke 2001, 
S. 156–185) beschäftigen, wird der Blick in dieser Arbeit auch auf die, 
für die Prüfung erforderliche Kooperation mit den oben erwähnten 
Systemen gelenkt. 

Alle Modelle sind falsch – manche sind nützlich
Bezüglich der (oben angesprochenen) zweiten Frage, der Beobach-
tungsmethode des Prüferteams, geht die Systemtheorie davon aus, 
dass ein Beobachter bei komplexen Sachverhalten nur jeweils weni-
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ge der zur Verfügung stehenden Informationen und Zusammenhän-
ge verarbeiten kann (vgl. Maturana und Varela 1984, S. 19 – 36). Das 
Prüferteam muss daher bei seinen Beschreibungen der Organisation 
stark abstrahieren. Obgleich eine Modellbildung also immer Aspek-
te vernachlässigt und insofern »falsch« ist, ist das Prüferteam (eben-
so wie der Forscher Mendel) darauf angewiesen, Arbeitshypothesen 
und entsprechende Modelle zu bilden, über die das Prüfungsobjekt 
betrachtet wird. Außerdem helfen diese Abstraktionen, das oben 
aufgeworfene Problem »Nähe des Prüferteams zur Organisation bei 
gleichzeitiger Distanz« zu bearbeiten (vgl. Kapitel 3). Um eine mög-
lichst vollständige Konstruktion der Modelle zu erreichen, ist das 
Prüferteam gezwungen, bestimmte Informationen bei der Organi-
sation zu erfragen und so für eine gewisse Nähe zu sorgen. Gleich-
zeitig liegen die Modellbildung und die damit zusammenhängende 
Gesprächsführung in der Hand des Prüferteams. Eine Diskussion der 
Modellannahmen erlaubt es ihm, die den Aussagen der Organisation 
zugrundeliegenden Erklärungen für Ursache und Wirkung, kritisch 
zu hinterfragen. Durch die dabei entstehende Einsicht, dass die Er-
klärung eines Phänomens auch ganz anders aussehen kann, gewinnt 
das Prüferteam entsprechend Distanz zu den fremden, aber auch zu 
den eigenen Erkenntnissen. 

Die Modellbildungen sollen, entsprechend der »Wirklichkeitskonst-
ruktionen« von Fritz Simon (vgl. Simon 2006, S. 72 –77), auf den fol-
genden drei Ebenen stattfinden: 

•	 So wie Mendel als Forschungsmethode das Ziehen von  
	 Stichproben nutzt (vgl. Mendel 1866), so wird auch der Prüfer  
	 eine Prüfungstechnik wählen. Kapitel 3 gibt entsprechende  
	 Hinweise zu einer häufig eingesetzten Prüfungstechnik,  
	 der »Befragung«. 

•	 In der zweiten Stufe müssen die erhobenen Informationen zu  
	 einem sinnvollen Erklärungsansatz, wie im Beispiel der  
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	 Genetik die Erklärungen zur Generationenfolge, zusammen- 
	 gefügt werden. Bei Prüfungen der Lebensfähigkeit wird man  
	 in diesem Schritt wichtige Funktionsweisen der Organisation  
	 zur Bearbeitung der Anforderungen der Umwelt modellieren.  
	 Dabei wird Wert darauf gelegt, diese Anforderungen entlang  
	 einer Zielhierarchie in die Organisation herunterzubrechen,  
	 damit Prüfungsfeststellungen im Umkehrverfahren auf die  
	 Lebensfähigkeit der gesamten Organisation zurückgeführt  
	 werden können. In den Kapiteln 4 und 5 werden verschiedene  
	 Anregungen zu diesen Modellbildungen gegeben. 

•	 Abschließend muss das Prüferteam eine Bewertung abgeben,  
	 ob die Organisation den im Prüfungsauftrag gestellten  
	 Anforderungen gerecht wird oder nicht. Wie in Kapitel 6  
	 näher erläutert, erweist sich auch auf dieser dritten Ebene  
	 eine Modellbildung als nützlich. 

Der Teil und das Ganze 
Der Atomforscher Werner Heisenberg hat in der nach ihm benannten 
»Unschärferelation« nachgewiesen, dass es physikalisch unmöglich 
ist, zum gleichen Zeitpunkt Ort und Impuls eines Elektrons (mit gro-
ßer Messgenauigkeit) zu bestimmen (vgl. Heisenberg 1927): Bei dem 
Experiment zur Messung des Orts werden Photonen auf das Elek
tron geschossen. Dabei ändern die Photonen jedoch den Impuls des 
Elektrons. Mit wachsender Genauigkeit bei der Bestimmung des Orts 
steigt die Zahl der Photonen, und die Messung des Impulses wird im-
mer ungenauer. Die Messgenauigkeit bei der Bestimmung des Orts 
kann also nur auf Kosten der Messgenauigkeit bei der Bestimmung 
des Impulses gesteigert werden. 

Entsprechend wird in der vorliegenden Arbeit gezeigt, dass es sel-
ten sinnvoll ist, komplexe Probleme von Organisationen unter nur 
einer Modellbildung zu betrachten. Zum Beispiel ist es schwierig, 
die Unternehmensstruktur in nur einer Skizze zu veranschaulichen. 
Daher wählt man zu ihrer Abbildung sowohl Organigramme für die 




