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A. Einleitung: Der aktuelle Paradigmenwechsel in der Organisati-
onslehre

Die Praxis der Organisation von Unternehmungen ist in Bewegung geraten:
Langfristige, feste Beziehungen zwischen Unternehmen werden zugunsten flexibler,
kurziebiger Relationen aufgegeben, Einheitsunternehmen werden in kleine Uber-
schaubare Elemente zerlegt, Holding-Strukturen sollen groRe Unternehmen fuhrbar
und damit erfolgreicher machen, Hierarchieebenen werden abgebaut, feste Abtei-
lungsstrukturen durch temporare Team- und Projektstrukturen ersetzt, Prozesse
werden zum Mafdstab und Bezugspunkt organisatorischen Gestaltens und informati-
ons- und kommunikationstechnologische Entwicklungen relativieren die Bedeutung
raumlicher und zeitlicher Grenzen arbeitsteiliger Zusammenarbeit von Menschen.

Unterstelit man, dal Unternehmungen Formen bzw. Instrumente der Erreichung in-
dividueller Ziele von Menschen sind, legen diese Entwicklungen die Vermutung
nahe, daf} uber die Jahrhunderte hinweg entstandene und etablierte Formen dieser
arbeitsteiligen Zusammenarbeit in Institutionen wie der Unternehmung inzwischen
an Faszination verloren haben und deshalb einer fundamentalen, revolutionaren
Umgestaltung unterzogen werden.

Bei der Frage, ,Wie sieht die Unternehmung der Zukunft aus?” ist die aktuelle Ma-
nagementhteratur um Antworten nicht verlegen Die Rede ist von ,Vernetzten Or-
ganisationen""; ,Cluster- Orgamsatlonen“ , .Beziehungsorganisationen* bzw. ,elek-
tronisch verbundenen Organisationen*®, ,Menschlichen Netzwerken*®, ,Lernenden
Orgamsatvonen , »Intelligenten Unternehmungen“s, ,Demokratischen Unternehmun-
gen .Fraktalen Unternehmungen“ , ,,Modularen Fabriken*®, ,Grenzenlosen Unter-
nehmungen“1 oder ,Virtuellen Unternehmungen**'.

Die empirische Evidenz der realen Entwicklungen sowie die Radikalitat der begon-
nenen bzw. geforderten Veranderungen einerseits und ihre intensive Aufnahme in
der wissenschaftiichen Literatur'? andererseits lassen auf einen fundamentalen Pa-
radigmenwechsel in der Unternehmens- bzw. Organisationsiehre schlieen: Das
traditionelle Bild von der Unternehmung als einer an einen festen Ort gebundenen in
klaren Grenzen und nach vorgegebenen Regein und hierarchischen Prinzipien
,maschinenahnlich* funktionierenden Einheit ist langst aus unserem Denken ver-
schwunden. Die Frage jedoch ist: Welches neue Bild ist an die Stelle des alten ge-
treten und wie koénnte die Unternehmung der Zukunft wirklich aussehen?

Die Kernfragen dieses Aufsatzes lauten demnach:

Drucker =Age, 88=
Malls =Rebirth, 91=
* Keen =Future, 91=
Savage =Generation, 90=
Senge =Discipline, 90= und Peters =Hierarchien, 93=
" Quinn =Enterprise, 92=
" Ackoff =Organization, 94=
'? Warnecke =Revolution, 93=
Wlldemann =Fabrik, 94=
Pncot Reichwald, Wigand =Unternehmung, 96=
Davndow Malone =Corporation, 92= und Bleicher =Unternehmen, 96=
" vgl. auch die beiden Schriften Picot, Reichwald, Wigand = =Unternehmung, 96= und Scholz
=Prinzipien, 97=
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. Welchen Herausforderungen mussen Unternehmen in der Zukunft gerecht
werden, was mussen sie kénnen?

e  Welche Merkmale kennzeichnen die Unternehmung der Zukunft?

. Welche Konsequenzen ergeben sich daraus fur die Steuerung derartiger Un-
ternehmungen?

B. Umweltverdnderungen, Entwicklungsfdhigkeit und Lernen

Unternehmungen sind Teil eines komplexen Interaktionssystems mit ihrer Umwelt.
Mit Hilfe der Kriterien "Grenzaspekte" (Grenzziehung Unternehmung - Umwelt),
"Relevanz- und Strukturaspekte" (relevante Umwelt und Strukturierung),
"Relationsaspekte” (Art und Qualitat der (Austausch-) Beziehungen zwischen Unter-
nehmung und (relevanter) Umwelt) und "Formale Aspekte" (u.a. Komplexitat) kann
dieses Interaktionssystem einer genaueren Analyse unterzogen werden."> Sie er-
maéglicht es gerade in der Praxis, die fur die einzelne Unternehmung relevanten Ver-
anderungen in inrer Umwelt - resp. im Interaktionssystem mit ihrer Umwelt - zu er-
kennen und zu bewerten.

Abstrahiert man von den Veranderungen in spezifischen Interaktionssystemen oder

in einzelnen Wirtschaftszweigen, Branchen oder Regionen, so lassen sich Uber

diese Individualitaten hinweg einige generelle Entwicklungsmuster diagnostizie-
14

ren:

« Individualisierung, Heterogenisierung und Pluralisierung der Anspriche an
Unternehmungen, ausgedruckt durch Nachfrager (Nachfragermarkte, spezifische
Problemiésungen, variable bzw. wechseinde Bedlrfnisse, Okologieorientierung),
Mitarbeiter (Sicherheit des Arbeitsplatzes, Selbstverwirklichung, Mitsprache, Bil-
dung) und externe Anspruchsgruppen (soziale, politische, kulturelle und &ékologi-
sche Verantwortung der gesellschaftlichen Institution "Unternehmung").

+ Globalisierung des Interaktionssystems “Unternehmung / Umwelt" (Globalitat
der Interaktionspartner, z.B. der Nachfragerstruktur und -bedurfnisse oder der
Wettbewerberstruktur und -kompetenzen).

« Technologischer Wandel und Technologiesprunge (Verkirzung von Martktzy-
kien bei teilweiser Veriangerung von Entwicklungszyklen (bei steigenden Ko-
sten), Leistungsexplosion und neue Leistungsformen im Bereich der Informati-
ons- und Telekommunikationstechnologien (Entstehung neuer Mérkte oder neuer
Strukturen der internen wie externen Zusammenarbeit).

« Wissen und Zeit bzw. die Fahigkeit, in immer kirzeren Zeitintervalien neue Lei-
stungen hervorzubringen, werden zu elementaren Erfolgsfaktoren.

Diese Entwicklungstrends richten an Unternehmungen eine klare Botschaft: Voraus-
setzung, um im globalen Wettbewerb langfristig erfolgreich zu sein, ist die Entwick-
lung einer spezifischen Kompetenz, der Entwicklungsfahigkeit selbst. Sie ist als

"3 Vgl. Haas =Entwicklungsfihigkeit, 97= 2 ff.
"4 vgl. Haas =Entwicklungsfahigkeit, 97= 17 f.
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Metakompetenz der SchilUsse! fur eine dauerhafte, symbiotische Entwickliung des
Interaktionssystems und ermdglicht es der Unternehmung, ihre Umwelt als "Pool"
realisierbarer Chancen zu nutzen o.m.a.W. einen kontinuierlichen Fit-ProzeR mit
ihrer Umwelt zielorientiert zu gestalten. '

Entwicklungsfahigkeit wird determiniert vom Umfang neu geschaffener Handlungs-
spielraume im Interaktionssystem mit der Umwelt. Handlungsspielrdume entstehen
durch die Erweiterung der umweltbezogenen Problemiésungskompetenz, die ihrer-
seits nur auf der Unternehmung als Institution zur Verfiugung stehenden Wissens
basieren kann. Wissen oder m.a.W. die institutionale Wissenbasis, stellen somit
die Kernsubstanz oder die "energetische" Basis institutionaler bzw. corporaler Ent-
wicklung dar.

Die Bedeutung des Faktors "Wissen" wird auch vor dem Hintergrund der explosi-
onsartigen Zunahme externen Wissens bei gleichzeitiger Abnahme der Lebens-
dauer von Wissen deutlich.'® Unter diesem dynamischen Gesichtspunkt wird jedoch
nicht der Besitz, sondern der Erwerb von Wissen, mithin also nicht das Wissen
selbst sondern das Lernen zur kritischen Kompetenz, die es stetig zu verbessern

gilt."”

Grundlage dieser Argumentation ist das evolutionstheoretische Gesetz des Lernens,
welches besagt, dal® eine Spezies nur dann Uberleben kann, wenn |hre Lernge- -
schwindigkeit der Veranderungsrate ihrer Umwelt mindestens entspricht.’® Bei kom-
plexitatsbedingter Zunahme von Entwicklungs- und Transformationszeiten fur Pro-
dukte, Verfahren und Systeme bei gleichzeitiger Verkurzung ihrer Marktzyklen muf®
die Lernfdhigkeit zum kritischen Erfolgsfaktor avancieren. Die lernende Unter-
nehmung ist dann eine Institution "... which facilitates the learning of all its members
and continuously transforms itsself."'®

Der Zusammenhang von Lernen und Entwicklung wird noch transparenter, wenn das
evolutionstheoretische Gesetz des Lernens dem Gesetz der erforderlichen Vielfalt
von Ashby gegenubergestelit wird.?® Aus Ashbys Gesetz wird die Notwendigkeit der
Reduktion von Komplexitat an der Schnittstelle von Unternehmung und Umwelt ab-
geleitet. Diese Reduktion kann v.a. durch die Steigerung der Eigenkomplexitat/-va-
rietat erfolgen. Sie ist plausibel operationalisierbar durch den Umfang vorhandener
Handlungsspielraume oder Lésungsroutinen. Der Aufbau dieser Spielraume kann
jedoch wie bereits argumentiert nur auf der Basis subtilen Wissens (ber das Inter-
aktionssystem erfoigen. Lernen schafft somit Handlungsspieldume und steigert die
interne Komplexutat/Vanetat

Die Fahigkeit zum Erkenntnisfortschritt, zur Generierung neuen Wissens, ist so zu-
mindest ein wesentlicher Schlussel zur Entwicklungsfahigkeit von Unternehmun-
gen ? In Anlehnung an Scheuss ist festzuhalten: Es geht um die Entwicklung
"responsiver, sensitiver und kognitiver ... Fahigkeiten" bzw. um die "institutionale

le zum Fit-Konzept Bea, Haas =Management, 97= 14 ff. und 386 ff.

Vgl Warncke =Revolution, 93= 299 ff.

Vgl ahnlich bereits Drucker =Age, 69= sowie Ansoff, Declerck, Hayes =From, 87= 105 ff.

Vgl Simon =Lernen, 89= 26

Garrat =Creating, 90= 77

Vgl Ashby =Kybernetik, 74=

~' Zur Reduktion externer Varietat durch internes Wissen vgl. Haas =Entwicklungsfahigkeit, 97= 78
->\Vgl. ahnlich Duncan, Weiss =Leraning, 79= 797 ff.
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Wissens- und Erkenntnlserzeugung" oder die "Ausdifferenzierung des institutionalen
Intelligenzsystems".

Entwicklung ist somit als kognitiver Prozef® der Interaktion von Unternehmung
und Umwelt zu verstehen. Lernen begreifen wir als zentralen Entwicklungsme-
chanismus bzw. Erklarungsmuster fur die Unternehmensentwicklung.

C. Die Unternehmung als spontane Ordnung?

I.  Voraussetzung: Ein Bild (Perspektive) von der Unternehmung

Die Analyse der Entwicklungsféhigkeit von Unternehmungen setzt - wie jede wissen-
schaftliche Untersuchung - ein BewulRRtmachen der Perspektive im Sinne einer mo-
dellhaften Vorstellung vom Analyseobjekt voraus. Morgan, der mit seiner Schrift
"Images of Organization" die Vielschichtigkeit des Untersuchungsgegenstandes
"Organisation” (im institutionalen Sinn) durch die Anwendung von acht unterschied-
lichen Metaphern eindriicklich demonstriert’®, schreibt folgerichtig: "... the use of
methaphor implies a way of thmklng and a way of seeing that pervade how we un-
derstand our world generally."*® Die Wahl der Untersuchungsperspektive gewinnt
damit untersuchungsstrategische Bedeutung.

II. Ordnung als Perspektive, Ordnungstypen, die Unternehmung
als Ordnung

Mit Blick auf die vorliegende Probiemstellung, mufl die Perspektive (die Metapher)
von der Unternehmung grundsétzlich in der Lage sein, deren Offenheit resp. Ver-
netztheit mit ihrer Umwelt, den hohen Komplexitdtsgraden derartiger Interaktions-
systeme, die Dynamik von Veranderung- bzw. Entwickiungsprozessen und letztlich
die Verhaltensmuster der in Unternehmungen handeinden Menschen zu erfassen.?®
Nur unter diesen Voraussetzungen scheint eine Beschreibung, Erklarung und Ge-
staltung corporalen Lern- bzw. Entwicklungsverhaltens méglich zu sein.

Eine Perspektive, die diesen vier Anforderungen gerecht wird und - wie zu zeigen
Ziel dieses Aufsatzes ist - tiefe Einblicke in die Lern- bzw. Entwicklungsfahigkeit von
Unternehmungen gewéhrt, ist die Ordnungsperspektive. F.A. von Hayek liefert
eine anschauliche Definition des Terminus ,Ordnung*:

"Ordnung ist der Sachverhait, in dem eine Vielzahl von Elementen verschiede-
ner Arten in solchen Beziehungen zueinander stehen, dal} wir aus der Bekannt-
schaft mit einem raumlichen oder einem zeitlichen Teil des Ganzen lernen kén-
nen, richtige Erwartungen bzgl. des Restes zu bilden, oder doch zummdest Er-
wartungen, die sich sehr wahrscheinlich als richtig erweisen werden."?

-> Scheuss =Anpassung, 95= 199 bzw. 172 ff.
- Morgan( Images, 86=) unterscheidet: Organizations as 1. Machines, 2. Organisms, 3. Brains, 4.
Cultures, 5. Political Systems, 6. Psychic Prisons, 7. Flux and Transformation, 8. instruments of
Dommatlon

Morgan =|mages, 86= 12. Eine Bewertung der Morgan'schen Metaphern hinsichtlich ihrer
Nutzllchkelt findet sich in Haas, J. =Entwicklungsfahigkeit, 97= 178 ff.

Vgl Haas =Entwicklungsfahigkeit, 97= 176 ff.

-" V. Hayek =Recht |, 86= 57



Ordnung ist damit ein bestimmter Systemtypus, namlich ein durch Regeln
(irgendwie) geordnetes System. Konstitutive Merkmale von Ordnungen sind:

» Elemente,

« Relationen zwischen diesen Elementen,

« RegelmaRigkeiten in diesen Relationen und ihre

« Zweckorientierung.?®

Fragen wir im nachsten Schritt nach méglichen Arten oder in der Folge nach Typen
von Ordnungen, so stoflen wir zunachst auf die Unterscheidung naturlicher und
kunstlicher Ordnungen. V. Hayek sieht, in Anlehnung an die schottischen Moralphi-
losophen des ausgehenden 18. Jahrhunderts - Manadville, Ferguson, Hume und A.
Smith seien stellvertretend genannt - das Problem dieser Dichotomie aber darin, dal
eine bedeutende Menge von Phanomenen je nach Auslegung dieser Distinktion der
einen oder der anderen Gruppe, nicht aber einer der beiden eindeutig zugeordnet
werden kann: "Die beabsichtigte Unterscheidung kann entweder zwischen Objekten
sein, die unabhangig existieren, und Objekten, die das Ergebnis menschlicher
Handlungen waren, oder zwischen Objekten, die unabhangig und Objekten, die als
das Resultat eines menschlichen Entwurfs entstanden."?*

Handlung Ordnungen, Ordnungen,
die ohne menschliches die Ergebnisse mensch-
Handeln entstehen lichen Handelns sind
Entwurf
Ordnungen, Kiinstliche, gemachte,
die Ergebnis i.d.R. technische oder
menschlichen sehr einfache soziale
Entwurfs sind Ordnungen
Ordnungen, Natiirliche Spontane Ordnungen
die nicht Ordnungen (komplexe, evolutionére
Ergebnis (z.B. Organismen) soziale Ordnungen)
menschiichen
Entwurfs sind

Abb. 1: Typen der Ordnung™®

Zur Erfassung gerade dieser Phanomene, die zwar Ergebnis menschlichen Han-
deins, nicht aber menschlichen Entwurfs sind, schlagt von Hayek die Einfihrung ei-
ner dritten Kategorie vor:

» naturliche Ordnung

“® vgl. Haas =Entwicklungsfahigkeit, 97= 192 ff. Bzgl. der Zweckorientierung ist zu unterscheiden, ob
es sich dabei um konkrete (extern vorgegebene) Ziele oder aligemeine Funktionen handelt.

V. Hayek =Recht |, 86= 36 f.

“Ovgl. auch Malik =Managementlehre, 79= 307 ff.



« geplante Ordnung (taxis)
« spontane Ordnung (kosmos)

Erst durch die spontane Ordnung wird der Gegenstand der theoretischen Sozial-
wissenschaften, namlich eben diese unbeabsichtigten, ungeplanten Phanomene
bzw. Ergebnisse menschlichen Handelns, sichtbar und mithin erklarbar und gestait-
bar.

Tiefere Einblicke in das Wesen der Ordnungstypen erhalt man, wenn man sie an-
hand ausgewahlter fakultativer Merkmale analysiert:™

Merkmal| Graq der Grad der Grad der Grad des Offenheit Regeln
Ordnungstyp Komplexitat Zentrierung Konkretisierung| Zweckbezugs
Spontane potentiell gering, beschrankt, dominant: offen abstrakte
Ordnung hoch polyzentrisch abstrakt aligemeine Regeln
I I i FunktiIonen I t
Geplante gering hoch, hoch, dominant: geschlossen konkrete
Ordnung monozentrisch konkret spezifische Regein
Funktionen

Abb. 2: Merkmale von Ordnungstypen

Il. Der spontane Charakter der Ordnung "Unternehmung“

Von Hayek hat deutlich gezeigt, dal sich "Makro-Organisationen” wie Gesellschaf-
ten oder Wirtschaftssysteme anhand des Ordnungsmodells beschreiben und erkla-
ren lassen.”® Mit Hilfe einer interdisziplindren, formalen, qualifizierten und repra-
sentativen Analogie ist es mdglich, die wesentlichen deskriptiven und theoreti-
schen Inhalte von der Makro- auf die Mikroebene der gesellschaftlichen Institution
"Unternehmung" zu transfromieren.

Die an anderer Stelle ausfuhrlich dargelegte Transformation® erfoigt durch die Pru-
fung der o0.g. Ordnungsmerkmale am Objekt "Unternehmung”. Wahrend anhand der
konstitutiven Merkmale die generelle Anwendbarkeit des Ordnungsmodells auf die
Unternehmung uberprift wird, erméglichen die fakultativen Merkmale sowie die Un-
tersuchung wirksamer Regeltypen im Anschlufl die Einordnung der Unternehmung
als bestimmten Ordnungstyp mit den entsprechenden Eigenschaften.

> vgl. dazu ausfiihrlich Haas =Entwicklungsfahigkeit, 97= 200 ff.
* Vgl. V. Hayek =Arten, 94=
* Vgl. Haas =Entwicklungsfahigkeit, 97= 238 ff.
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Das Ergebnis dieser Transformation ist zusammengefalit das folgende:

(1) Die Institution "Unternehmung" kann prinzipiell als Ordnung aufgefaf3t werden.
(2) Die Institution "Unternehmung" befindet sich auf einem Kontinuum zwischen den

Polen "geplante" und “"spontane Ordnung" ohne diese jemals zu erreichen, hat
m.a.W. das Potential zur spontanen Ordnung.

taxis kosmos
geplante Ordnung spontane Ordnung
- -
Unternehmung
Gesellschaft
konkrete
Regein
abstrakte
Regeln

Abb. 3: "Spontanes Potential" der Ordnung "Unternehmung"

Die folgenden Beispiele sollen die Nachvollziehbarkeit der Transformationsergeb-
nisse an dieser Stelle erleichtern.

(1)

(2)

Offenheit

Aus der Artenvielfalt der Beziehungen zwischen den Menschen als den wesent-
lichen Elementen einer Unternehmung und ihrer Umwelt gewinnen vor dem
Hintergrund des Untersuchungsgegenstandes "Entwicklungsfahigkeit” v.a. die
informationellen Relationen grofle Bedeutung. In Abhangigkeit von Faktoren wie
Unternehmenskultur, Fahrungsstil, Aufbauorganisation, Methodeneinsatz in der
(strategischen) Planung etc. kann die Unternehmung geringe wie auch hohe in-
formationelle Offenheitsgrade erreichen.

Komplexitit

Der potentielle Komplexitatsgrad einer Ordnung wird durch die Submerkmale
Kompliziertheit, Vernetztheit und Dynamik bestimmt.>* Mit Blick auf die Zah! der
Ordnungselemente (Kompliziertheit), den Grad ihrer Vernetzung (Vernetztheit)
sowie die Dynamik innerhalb dieser Ordnung kann auch hier eine relativ hohe
potentielle Komplexitat und damit ein erhebliches spontanes Potential vermutet
werden.

Die folgende Abbildung fal’t die Erkenntnisse fur die Mikroebene zusammen:

* Vgl. zu diesem Komplexititsbegriff Haas =Entwicklungsfahigkeit, 97= 202 ff.
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Qrdnungstyl  gpontane Ordnung | Geplante Ordnung

("Selbstorganisation") ("Burokratie/Hierarchie”)

Merkmale
Politisch-ideologi- | Liberalismus, Sozialismus,
sche Grundlage Individualismus Kollektivismus
Entstehung von innen, von selbst durch BeschluB, von auBen
Allg. Merkmale

Offenheit offen geschlossen

Komplexitat komplex einfach

Zentrierung potyzentrisch monaozentrisch

Konkretisierung | abstrakt konkret

Zweckbeziehung| allgemeine Funktionen | vorgegebene Ziele

Organis. Merkmale
Planung/Entscheid| dezentral zentral

Motivation indiv. u. koll. Ziele materielle u. ggf. soziale
Selbstverantwortung und| Entlohnung
Selbstverwirklichung

Koordination Heterarchische Koord. | Hierarchische Koordinatiion
Selbstabstimmung Weisung
Kultur ("Clans™) Programme
Markt (Preise) Pline

Abb. 4: Ordnungstypen auf der Mikroebene

D. Die Lern- bzw. Entwicklungsfihigkeit der spontanen
Ordnung "Unternehmung"

l. Institutionales Lernen im Uberblick

Institutionales Lernen kann im Kontext der sozial-kognitiven Lerntheorie gekenn-
zeichnet werden als kongnitiver Mechanismus der Erweiterung des umweltbezoge-
nen Ldsungsrepertoires resp. der Handiunsgsspielréume einer Institution innerhalb
ihres Interaktionssystems mit ihrer Umwelt.*

Institutionales Lernen kann dabei in den unterschiedlichsten Erscheinungsformen

auftreten:®

o Kumulation individueller Lern- und Erfahrungskurven

« individuelle Wahrnehmungs-, Speicher-, Lern-, Kommunikations- und Entschei-
dungsprozesse

« individuelles Lernen von Eliten

« Instrument zur Lésung aktueller Probleme und damit zur Steigerung der aktuellen

institutionalen Effizienz
« Instrument zur Lésung zukunftiger Probleme und damit zur Schaffung eines Pro-

blemldsungspotentials

* vgl. Bandura =Lerntheroie, 79=

** vgl. u.a. Hedberg =Unlearn, 81=, Shrivastava =Typology, 83=, Duncan/Weiss =Learning, 79=,
Fiol/Lyles =Learning, 85=, Pautzke =Evolution, 89=, Henderson =Erfahrungskurve, 84=, Matsuda
=iIntelligence, 93=, De Geus =Planning, 88=, Senge =Discipline, 90=, Nonaka =Wissen, 92=,
Argyris/Schon =Leraning, 78=
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« Anpassung an veranderte externe Bedingungen und Gestaltung dieser durch
Erfahrungslernen, Imitation oder Transformation

Entwicklung geteilter, konsensualer Paradigmen und Werthaltungen
Zurverfugungstellung individuellen Wissens

Aktivierung spezifischer Wissenskategorien (Metawissen)

Nutzung / Internalisierung externer Wissenskategorien

Transformation von Wissenskomponenten in institutionale Speichersysteme und
ihre Pflege bzw. Weiterentwicklung

Das Konzept "institutionales Lernen als Management der institutionalen Wissenba-
sis" von Pautzke® stellt einen geeigneten Bezugsrahmen dar, um die wesentlichen
Aspekte des Multifacetten-Phanomens "institutionales Lernen" zu integrieren: das
stellvertretende Lernen der Mitglieder, das Teilen und Verandern institutionaler Pa-
radigmen im Zuge der Generierung der Tiefenstruktur der Wissensbasis, die Ent-
wicklung der Wissensbasis als Mechanismus zur Steigerung der institutionalen Effi-
zienz und damit die Verbesserung der Entwicklungsfahigkeit der Institution in ihrer
Umwelt. Dieser Bezugsrahmen umfat sowohl die individuellen wie die kollektiven
Aspekte des Lernens. Der institutionalen Wissenbasis kommt fur Unternehmungen
dieselbe Funktion zu wie dem kognitiven Orientierungsschema fur Individuen: sie
begrenzt das aktuelle Problemerkennungs- und Problemlésungspotential; ihre Ent-
wicklungsméglichkeit determiniert die potentielle Entwicklungsféhigkeit der Ordnung
"Unternehmung".

Institutionales Lernen soll somit verstanden werden als der Interaktionspro-
zefd der Institution und ihrer Mitglieder mit ihrer Umwelt, welcher sich auf der
Basis bestehender kognitiver Strukturen und Wissenselemente vollzieht und
dessen Ziel die Transformation der institutionalen Wissensbasis und damit die
Erweiterung der Handlungsspielrdume resp. des institutionalen Kompetenz-
profils sowie der Lernfahigkeit selbst ist.

Die Analyse institutionalen Lernens unter prozessualen Aspekten fuhrt zu folgen-

den Erkenntnissen:®

o ProzeRziele sind die Transformation der institutionalen Wissensbasis
(strategisches Lernen als Sachziel) und die Aufrechterhaitung bzw. Steigerung
der institutionalen Lernfahigkeit selbst (Metaziel).

« Prozeltrdger sind die Mitglieder der Institution "Unternehmung" sowie deren
institutionale Speichersysteme (z.B. Methoden, Plane, Ziele).

« Die ProzeBdauer ist eine kontinuierliche; institutionales Lernen ist ein temporal
integrieter Prozef.

+ Prozefausldser sind stets wahrgenommene Diskrepanzen zwischen der aktuel-
len Wissensbasis, insbesondere ihrer Tiefenstruktur, und (relevanten) Umwelt-
veranderungen.®

+ Die ProzeBstruktur ist weniger durch eine konkrete Abfolge einzelner Schritte
als vielmehr ihre modulartige Zusammensetzung gekennzeichnet.”

*"vgl. Pautzke =Evolution, 89= 76 ff.

*% vgl. Haas =Entwicklungsfahigkeit, 97= 111 ff.

* vgl. ahnlich Hedberg =Unlearn, 81= 16 ff., Cangelosi/Dill =Learning, 65= 201 f., Pautzke
=Evolution, 89= 123, Probst =Lernen, 94= 304

“° vgl. dazu die Konzepte von March, Olsen =Ambiguity, 76= und Pawlowsky =Lernen, 92= 177ff.
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+ ProzeRebenen sind das operative, das strategische sowie das Metalernen, wo-
bei nur die beiden letztgenannten als Lernen héherer Ordnung Mechanismen der
Unternehmensentwicklung sein kénnen-*'

o Metalernen
C - -
Q Argyris/Schén (1978) Deutero-Learning
g Hedber (1981) Turnaround-Leaming
S Shrivastava (1983) Development of Knowledge-Base
) Garratt ( 1990) Integrated Learnign Cycle
S Klimecki/Probst/Eberi (1991) Entwicklungslernen
Pawlowsky (1992) Problemidsungslernen
Probst (1994) ProzeBlernen
Operatives Lernen  -a— Strategisches Lemen
Behavioral Leaming Duncan (1974) Strategy Level Learning
Single-Loop-Learning Argyris/Schén (1978)  Double-Loop-Learning
Maintenance Learning Botkin et al (1979) Inovative Learning
Reactive Learning Miles/Randoliph (1980) Proactive Learning
) Adjustment Learning Hedberg (1981) Turnover Leaming
C Adaptive Learning Shrivastava (1983) Assumption Leaming
8 Lower Level Learning Fiol/lLyles (1985) Higher Level Leaming
D Operational Learning Cycle Garratt (1990) Policy Learning Cycle
© Adaptive Learning Senge (1990) Generative Learning
Q Mechanistisches Lemen Klimecke/Probst/Eber! (1991) Evolutionsiernen
o Idiosynkratisches Lernen Pawlowsky (1992) Umweltadaption
Anpassungslemen Probst (1994) Verdnderungslernen
% —»
Problemltsung Ziel Entwickiung.
Verhaiten Gegenstand © 7 Kognition:
begrenzt/Oberfiichenstrukiur ~ Umfang/Tiefe  unbegrenzt/Tiefenstruktur
passiv-adaptiv Aktivitatsgrad/intention aktiv-transformativ

Abb. 5: Lernebenen

Prinzipien des institutionalen Lernens kénnen als Voraussetzungen verstanden
werden, die das Lernen erst erméglichen, die Lernfahigkeit der Ordnung
"Unternehmung" steigern, mithin als Imperative des Lernens. Mit Blick auf die zen-
tralen Module von Lernprozessen héherer Ordnung - die Wahmehmung und die
Reflexion / Reorientierung® - kénnen folgende Prinzipien bzw. Voraussetzungen

identifiziert werden:

e Wahrnehmungsfahigkeit
- Sensitivitat/Responsivitat
- Selektions- und Differenzierungsfahigkeit
o Reflexions- und Reorientierungsfahigkeit
~ Kommunikationsfahigkeit
~ Abstraktionsfahigkeit
- Modifikationsfahigkeit

: Vgl. das Konzept "singel-loop-, double-loop-, deutero-learning” von Argyris, Schén =Learning, 78=
“ Vgl. Haas =Entwicklungsfahigkeit, 97= 134 ff.



-11-

Il. Die Lernfahigkeit der Ordnungstypen

Folgen wir der aufgezeigten Argumentationskette, so muB die entwicklungsfahige
Unternehmung so gestaltet sein, daf sie diese Pnnzupuen mdglichst gut erfullt. Die
Analyse zeigt, welcher der polaren Ordnungstypen diese Lernprinzipien grundsétz-
lich besser gerecht wird:

Lernperspektive Oednungsperspektive  :: * ;1
ProzeB des institutionalen Lernens Die Untemmehmung ais Ordnunggé
Module Prinzipien Merionede EEE
institution. Lernenprozesse institutionalen Lernens von Ordnungetypen Ordnunmi %
b T 09 R0QYXEO
g Wahrnehm.-fahigkeit Differenzierung und Flexibi- % g 2 & gg_ g E § g%}
E | Sensitwitat/ lisierung der Werte- u. Kog- 3 o2 § g E 853 ;E 2
g | Responsitvitit nitionsmuster g A5 L& =;~’. x % 723
5 8 == o] = 089
£ | selektions- u. Diffe- Aufgeschlossenheit gg. Ver- = 35 e g 953
renzierungsfahigkeit anderungen u. Widerspriichen R X3 N §R‘43¥ - a 2o F
v g 85 §228%9 3§ \asd
Marktnihe g o 8 2 % §‘§ ) g 3 g
2 K2 g2 dx3 [ @
Reflexions- und Reo- ) § oD "g 3 S5 59 o
2| rientierungsfahigkeit Qﬁene, flexable JuK-Strukturen, 3 &3 S é =< F "a' -
5 informationeile Redundanz - $ 2 3 o 998
£ 2| Kommunik -fahigkeit 5~ « 3 @ &8 8
2 S Abst . g ) Partizipation, Autonomie u. 8 o 9 x9o §_. ‘ 000
% é strakhonsfahigkeit Selbstverantwortung % ’gr_g g' 8 g, 58 2. g. §. .
g . L . I~y OXx OO e
@ o {Modffikationsfahigkeit § 2 5 38858 ada
Abb. 6: Zusammenhang von Lernen, Lernprinzipien, Ordnungsmerkmalen und Ord-

nungstypen

Anhand des Prinzips ,,Differenzierung und Flexibilisierung von Werte- und Ko-
gnitionsmustern* soll an dieser Stelle exemplarisch verdeutlicht werden, weshalb
die spontane Ordnung und mithin eine nach den entsprechenden Regeln und Prin-
zipien gestaltete Unternehmung lern- und damit entwncklungsfahlger ist als eine
Unternehmung, die dem Typus der geplanten Ordnung entspricht:*

Offenheit

In einer informationell weitgehend geschlossenen Ordnung wird die Konfrontation
der Werte- und Kognitionsmuster, sowohl auf der individuellen Ebene wie auf der
Ebene der Handlungsordnung, mit abweichenden externen Werthaltungen ausblei-
ben. Da Impulse von aulen fehlen, bleibt ein Wettbewerb der Werte- und Kogniti-
onsmuster aus, ihre Weiterentwicklung wird behindert. Zudem ist eine Tendenz der
Vereinheitlichung bzw. Harmonisierung ggf. vorhandener Differenziertheit im
Zeitablauf zu vermuten. Charismatische oder hierarchisch exponierte Wertetrager
kénnen langfristig inre Werte durchsetzen. Dadurch wird auch die Toleranz gegen-
Uber alternativen Werten bzw. Handlungstheorien abnehmen, da das Aufeinander-
treffen derartiger heterogener Muster nur noch in Ausnahmefallen vorkommt.

In einer offenen, umweltorientierten Ordnung hingegen wird die Konfrontation von
Werte- und Kognitionsmustern zur Alltaglichkeit. Der Wettbewerb dieser Muster wird
in Gang gehalten, da von auflen standig neue Werte, Ziele und Lésungen an die

%3 Zu ghnlichen Erkenntnissen gelangt das erwédhnte Konzept von Argyris/Schén sowie die
Verwendung des Konzepts der Informationspathologien von Wilensky =Intelligence, 67=
“Vgl. zur Analyse aller Lernprinzipien ausfiihrlich Haas =Entwicklungsfahigkeit, 97= 261 ff.
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Unternehmung und ihre Mitglieder herangetragen werden (z.B. in Benchmarking-
Veranstaltungen, im Rahmen der Fruhaufklarung, innerhalb von Kooperationen, im
Zuge von Simultaneous Engineering oder Global Sourcing).

Auf der individuellen Ebene fluhrt diese Offenheit dazu, daf einerseits ein Bemuhen
um ein differenziertes und flexibles Werte- und Kognitionsmuster einsetzen kann
und zum anderen Toleranz gegenuber neuartigen Mustern gelernt wird. Auf der
Ebene der Gesamtordnung durfte eine offene und tolerante Kultur resultieren bzw.
eine nachhaltige Verstarkung erfahren. Offenheit institutionalisiert damit die Diffe-
renzierung und Flexibilisierung der Tiefenstruktur der Wissensbasis der Ordnung
bzw. der ordnungsweiten Werte- und Kognitionsmuster.

Komplexitat
Spontane und damit komplexe Ordnungen férdern die Differenzierung der Werte-
und Kognitionsmuster durch

- die Heterogenitat der genetisch-kulturellen Pragungen sowie die fachlich hetero-
genen Qualifikationen ihre Mitglieder,

- die Vielzahl heterogener Beziehungen zwischen den Ordnungselementen sowie
die Zunahme der externen Beziehungen im Rahmen von Internationalisierungs- und
Globalisierungsstrategien und

- die inkrementalen wie synoptischen Veranderungen innerhalb der Ordnung.

Einfache, mechanistische und damit statische Ordnungen sind nicht in der Lage,
eigene Werte- und Kognitionsmuster zu generieren und in einem kulturellen
(Selektions-) Prozef? weiterzuentwickein. Die einmal extern vorgegebenen Werthal-
tungen werden konserviert und kénnen wiederum nur von auf3en verandert werden.

Zentrierung

Monozentrische Ordnungen werden von der strategischen Spitze, von einer Zen-
tralinstanz, gesteuert und kontrolliert. Sowohl die Ziele, wie auch die Aktionen aller
hierarchischen Ebenen orientieren sich an den Vorgaben des Zentrums. &hnlich
verhalt es sich mit den Werthaltungen: Die von der Unternehmensspitze vertretenen
Werte pragen die gesamte Handlungsordnung. Die Méglichkeiten der Pluralisierung
der Werte- und Kognitionsmuster werden von der Dominanz der Spitze begrenzt. Es
resultiert eine weitgehend monokulturelle Pragung der Ordnung (vgl. "Missionary
Organization" bei Mintzberg). Elemente mit "inadaquaten" Werte- und Kognitions-
mustern werden diese in tertiagren Sozialisationsprozessen modifizieren oder substi-
tuieren oder sie werden unter dem "Sozialisationsdruck” der Unternehmensspitze
die Ordnung verlassen.

In polyzentrischen Ordnungen besteht aufgrund des fehlenden Zentrums der be-
schriebene vertikale Sozialisationsdruck nicht. Entsprechend verzeichnen wir auch
keine Tendenz zur kulturellen Vereinheitlichung. Polyzentrische Ordnungen bieten
daher ideale Rahmenbedingungen fur die Entwicklung und Kultivierung differenzier-
ter Werte- und Kognitionsmuster sowie deren Tolerierung. In polyzentrischen Ord-
nungen begrenzt die Autonomie der lokalen Zentren auch die horizontale Ubertra-
gung von Werte- und Kognitionsmustern. An den BerUhrungspunkten
(Schnittstellen) der Partialzentren untereinander treffen ggf. konkurrierende Werthal-
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tungen aufeinander. Dadurch werden Wertepluralismus und -diversitat geférdert.
Zwischen autonomen Einheiten kdénnen marktahnliche, wettbewerbliche Beziehun-
gen die Differenzierung und Flexibilisierung von Werte- und Kognitionsmustern fér-
dern.** Die méglichen Reibungsverluste an den Schnittstellen (vgl. die oben ange-
sprochenen Kommunikationsdefizite) sind im Sinne einer "maximalen Lernfahigkeit"
der Ordnung grundsatzlich zu akzeptieren. Sie fuhren zu partiellen Inkonsistenzen,
Divergenzen, Ambiguitaten oder Widersprichen, die oben als zentrale Ausiéser von
Lernprozessen in der Literatur beschrieben wurden. Daneben bedingt die polyzen-
trische Struktur Konfliktoffenlegung und kognitive Vielfalt.*® Zentrentbergreifende
Gremien kénnen gebildet werden, um Schnittstellenprobleme zu reduzieren.

In den autonomen Zentren polyzentrischer Ordnungen findet, im Gegensatz zur mo-
nozentrisch-hierarchischen Ordnung, eine Integration von "Denken" und "Handein"
statt. Damit wird die Konfrontation von Zielen, Handlungen und Handlungsergebnis-
sen institutionalisiert. Ziele und Werthaltungen werden laufend Uberprift und damit
ein strategisches Lernen ("double-loop-learning") geférdert. Auf diese Weise werden
zugleich alle Mitarbeiter in das institutionale Lernen einbezogen. Lernen ist nicht
(mehr) Aufgabe der Spitze, sondern ist Uber die gesamte Ordnung verteilt. Die Diffe-
renzierung und Flexibilisierung von Werte- und Kognitionsmustern erhalt dadurch
eine institutionale Dimension, institutionales Lernen ist dann polyzentrisches Lernen.

Konkretisierung/Regeln

Spontane Ordnungen werden vor allem durch abstrakte Regeln (meist spontanen
Ursprungs) gebildet. Damit sind einerseits nur ihre aligemeinen Merkmale erfallbar
und zum anderen resultieren z.T. erhebliche Verhaltensspielrdume fur die Ord-
nungsmitglieder. Derartige Spielraume bieten Nischen fur individuelle Werte- und
Kognitionsmuster. Sie sind keinem Sozialisationsdruck ausgesetzt. Eine durch all-
gemeine Regeln gebildete Handlungsordnung wirkt uber die Autonomiebereiche ih-
rer Elemente beispielsweise der rollenbedingten Handlungskanalisierung ("role
constrained learning" nach March/Olsen) entgegen. Jedes Element nimmt eine Viel-
zahl von Rollen in der Handlungsordnung wahr, exakte Rollendefinitionen gibt es
aufgrund fehlender konkreter Regeln nicht. Abstrakte Ordnungen institutionalisieren
damit die ldee der Pluralitat der Rollen, die in ihrer Wirkung in gewisser Weise dem
Prinzip der Rotation ahnelt: Ordnungsmitglieder suchen sich im Rahmen ihrer Auto-
nomiebereiche Aufgaben, kommunizieren je nach Situation mit Elementen anderer
Partialzentren und entscheiden selbstverantwortlich. Dabei reduziert sich die Gefahr
der kuiturellen und kognitiven Abschottung erheblich. Die Rollenvielfalt férdert wie-
derum das strategische Lernen (in) der Ordnung, das sich in festgeschriebenen
Strukturen, starren Rollenverteilungen und geringen Aktionsspielrdumen nicht entfal-
ten kann.” Scheuss merkt auerdem an, daf eine gewisse Rollenunsicherheit die
Nutzung von Handlungsspielraumen férdert und damit die Entwicklungsfahigkeit des
Gesamtsystems erhdhen kann.*

“> Zur wettbewerblichen internen Koordination bzw. zum marktwirtschaftlichen Denken vgl.
Niemand/Scholl =Fabrik, 94= 42. Zu den lernspezifischen Vorteilen der Segmentierung vgl. Strubl
=8ystemgestaltungsprinzipien, 94= 212 ff. und die dort angeg. Literatur: "... durch Segmentierung
[werden] ... (iberschaubare, d.h. steuerbare und damit lebensfahige, selbstidndige Einheiten
geschaffen. Diese kénnen sich dann an die jeweils spezifischen Umfelder bzw. Kundenanforderungen
obptimal anpassen”. (Strubl =Systemgestaltungsprinzipien, 94= 213)

* vgl. ahnlich Probst =Lernen, 94= 311

“7\/gl. Scheuss =Anpassung, 85= 417

“® vgl. Scheuss =Anpassung, 85= 419
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Zusammenfassung:

In polyzentrischen Ordnungen findet ein kontinuierliches Aufeinandertreffen unter-
schiedlicher Werte- und Kognitionsmuster, ein Wettbewerb zwischen diesen statt. In
einer relativ offenen Ordnung werden zudem laufend externe Werthaltungen, Ziel-
setzungen und Lésungsmoglichkeiten in die Ordnung eingeschleust. Die offene, po-
lyzentrische Ordnung férdert damit die Flexibilisierung der Werte- und Kognitions-
muster bzw. der Tiefenstruktur der institutionalen Wissensbasis, indem ein wettbe-
werblicher Selektionsprozef3 derartiger Werte- und Kognitionsmuster institutionali-
siert wird. Dadurch wird der bereits erwahnten Beharrungs- oder Konservie-
rungstendenz von Ordnungen oder einzeinen Ordnungselementen auf der kulturell-
kognitiven Ebene entgegengewirkt.*

E. Die Gestaltung der spontanen Ordnung "Unterneh-
mung" und der Paradigmenwechsel in der Manage-
mentlehre

. Zum Machbaren: Begrenzungen der Gestaltungsméglichkeiten

Die Analyse der Ordnungstypen und die Zusammenfihrung dieser Erkenntnisse mit
den Prinzipien des instititionalen Lernens haben folgende praktisch verwertbaren Er-
kenntnisse gebracht:

(1) Die Ordnung “Unternehmung" verfugt Uber ein Potential zur spontanen Ordnung,
sie ist eine grundsatzlich spontane Ordnung.

(2) Die Lern- bzw. Entwicklungsfahigkeit der Ordnung "Unternehmung" erfordert die
Steigerung ihres spontanen Ordnungscharakters.

Der geforderte spontane Charakter der Ordnung "Unternehmung” bringt es jedoch
mit sich, dal diese Ordnung nur begrenzt beobachtbar, erfaBbar und be-

schreibbar ist;

e So ist es lediglich méglich, die allgemeinen Wesensmerkmale, den allgemeinen
Charakter einer derartigen Ordnung zu beschreiben, nie jedoch ihre konkrete
estalt, ihre konkrete Manifestation. Diese ergeben sich erst durch die Handlungen
der Ordnungselemente auf der Grundlage der die Handlungsordnung bildenden
Regeln und der dadurch gewahrten Handlungsspielrdume in der jeweiligen Si-
tuation. M.a.W.: Es ist nicht méglich, ein isomorphes Modell einer solchen Ord-
nung zu konstruieren, welches zu ihrer Beschreibung, Erklarung und ggf. Gestal-
tung eingesetzt werden kann. Allenfalls (schwach) homomorphe Abbildungen ei-
ner spontanen Ordnung sind denkbar. Von Hayek hat in diesem Zusammenhang
die Begriffe "pattern recognition” bzw. "pattern prediction” gepragt.* Sie besagen,
daR lediglich die Beschreibung ('recognition”) bzw. die Vorhersage (‘'prediction”)

“ Vgl. dazu auch Probst/Naujoks =Autonomie, 93= 371: "Es wére ... Aufgabe des Managements,
durch die bewuRte Betonung der Autonomie der einzelnen Subeinheiten, ... systemintern Varietét zu
erzeugen und damit das kreative Spannungsfeld einer Vielfalt von Wirklichkeitskonstruktionen zu
schaffen."

*®vgl. v. Hayek =Phanomene, 67= 7 ff., insbes. die Anmerkungen auf S. 7, ders. =AnmaRung, 74=
15, ders. =Entdeckungsverfahren, 69= 252. Vgl. auch Perich =Unternehmungsdynamik, 92= 90
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des aligemeinen (Verhaltens-) Musters einer spontanen Ordnung mdéglich sind.
Aus der begrenzten Beschreibbarkeit der Ordnung "Unternehmung" resultieren
auch Restriktionen bzgl. der weiteren Wissenschaftsziele:

Ein Untersuchungsgegenstand, der allenfalls homomorph abbildbar ist, kann nicht
bis ins Detail erklart werden. Es ist nicht méglich, das Verhalten der Ordnungs-
elemente zu erklaren resp. zu prognostizieren, wenn wir nur den allgemeinen
Charakter der Ordnung beschreiben kénnen. In diesem methodologischen Defizit
jedoch liegt gerade die Starke spontaner Ordnungen auf der Realebene begrun-
det: lhre institutionelle und funktionale Varietat erméglicht ihnen die Anpassung
an eine Fulle méglicher und nicht vorhersehbarer Veranderungen bzw. die Ent-
wicklung im Sinne einer aktiven und fundamentalen Veranderung. Die Beschran-
kung der Beschreib- und Erklarbarkeit der spontanen Ordnung erweist sich als
Preis ihrer Entwicklungsfahigkeit.

Schlielllich ergeben sich derartige Restriktionen auch bzgl. der Gestaltbarkeit
spontaner Ordnungen, da zielorientierte Therapie (Gestaltung) stets erst dann
beginnen kann, wenn zuvor eine Diagnose (Beschreibung und Erklarung) gestelit
und die ursachlichen Zusammenhange von Diagnose und Therapie explizit zum
Gegenstand einer Untersuchung gemacht worden sind.*' Sie sind nicht, wie wir
das von einfachen mechanistischen Systemen gewohnt sind, und wie uns dies
durch das Newtonsche Welt- und das Descartsche Menschenbild vertraut ge-
worden ist, bis ins Detail gestalt- bzw. steuerbar. Wie die Beschreibung und die
Erklarung, so mull auch die Gestaltung dem spontanen Charakter der Ordnung
"Tribut zollen".

Die der Ordnungsperspektive bzw. den “pattern predictions"?, innewohnenden Be-

schrénkungen, weisen jedoch auch entscheidende Vorteile auf:

(1) Sie machen dem Forscher sowie dem Gestalter die in der untersuchungsge-
genstandbedingten Komplexitat begrindete Begrenztheit seines Wissens be-
wufdt und sensibilisieren damit fur die "Grenzen des Machbaren".

(2) Sie erweitern die Grenzen des Wissens, da sie Erklarungen allgemeiner Prinzi-
pien, Strukturen und Mechanismen liefern und damit Uber "theorielose" Einzel-
fallaussagen hinausgehen.

(3) Sie erméglichen zielorientierte Gestaltung, da sie informieren, unter welchen
Bedingungen sich ein Muster (eine Struktur, ein Mechanismus) bestimmter Art
herausbildet. Damit eroffnen sie dem Gestalter die Mdglichkeit, diese Bedin-
gungen herzustellen und die Ergebnisse seines Gestaltungshandelns zu beob-
achten.>

Die Ordnungsperspektive ermdoglicht somit eine realititsndhere Sichtweise der
Unternehmung. Sie vermeidet die allen hierarchiegestutzten Gestaltungsempfeh-

Vgl dazu auch Mayntz =Steuerung, 87= 90 f.
> In gewisser Weise sind letztere "Theorien geringerer Reichweite" oder "Theorien héheren Grades®,
3gI V. Hayek =Phanomene, 67= 34

Vgl. v. Hayek =Phdnomene, 67= 28
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lungen eigenen Trivialisierungen® bzw. tragt der Nichttrivialitdt sozialer Systeme
Rechung.

Il. Institutionaler Fokus: Rahmenbedingungen

Die durch den geforderten spontanen Charakter der Ordnung "Unternehmung" ge-
gebenen Beschrankungen verbieten somit Gestaltung dort, wo unsere Erklarungen,
unser Wissen nicht hinreichen. Dies bedeutet, daf} zentralistische Interventionen in
die konkrete Gestalt einer Ordnung nicht zum Gestaltungsrepertoire gehéren kén-
nen, da die konkrete Gestalt der Ordnung erst durch das individuelle Handein der
Ordnungselemente auf der Grundlage der die Ordnung bildenden Regeln und unter
Berucksichtigung der jeweiligen Situation resultiert.*® Eingriffe auf der Resultatebene
der Ordnung kénnen demzufolge, wie wir oben gesehen haben,

e nicht konkret vorhersagbare Ergebnisse hervorbringen® und

e zu einer nicht wunschenswerten Einschrankung der Handlungsspielrdume der
Ordnungsmitglieder mit den bereits dargestellten Auswirkungen fGhren.

Gestaltung kann demzufolge nur in der Setzung spezifischer Rahmenbedingun-
gen bestehen, Rahmenbedingungen, die mit hinreichender Wahrscheinlichkeit das
Eintreten bestimmter Verhaltensweisen, Handlungen oder Ergebnisse bewirken. Die
konkrete Erscheinungsform der Handlungsordnung "Unternehmung"” freilich bleibt
dadurch undeterminiert, jedoch wird ihr allgemeiner Charakter vorhersehbar. Zu-
gleich findet durch die Setzungen von Rahmenbedingungen kein unvertretbarer Ein-
griff in die Autonomie der Ordnungselemente statt, durch den das Potential der
Lernfahigkeit bzw. der Entwicklungsfahigkeit beeintrachtigt wirde.

Als Ort derartiger Gestaltungshandlungen erkennen wir die die Ordnung bildende
Regelebene. Diese Regeln stellen den Rahmen der Ordnungsentstehung dar und
somit zugleich Objekte der Gestaltung.

Soll, wie gefordert, der spontane Charakter der Ordnung "Unternehmung" forciert
werden, so mul® das Gewicht von den konkreten auf die abstrakten Regeln verlagert
werden. Dies bedeutet, den Anteil "allgemeiner Verhaltensregeln" und "allgemeiner
Gesetzesnormen" am Regelgeflecht zu erhéhen. Da auf die aligemeinen Verhal-
tensregeln aufgrund ihres spontanen Ursprungs kein oder nur ein sehr begrenzter
Einflud ausgeubt werden kann, konzentriert sich unser Gestaltungshandein v.a. auf
die Entwicklung geeigneter allgemeiner Gesetzesnormen, also geplanter aber
genereller Regeln.

** Vgl. auch Wimmer =Steuerung, 92= 146

» Mayntz (=Steuerung, 87= 99) schreibt dazu: "Unter diesen Umstinden muR eine Strategie (eine
Steuerungsmethodik; Anm. d. Verf.) die allein auf eine bessere wissensméafige Fundierung
zentralstaatlicher Interventionen abzielte, von vornherein illusorisch erscheinen.” Vgl. dhlich Teub-
ner/Willke =Kontext, 84= 9, 11 und 15

*® Vgl. auch Teubner/Willke =Kontext, 84= 11
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Abb. 7: Institutionale Steuerungssystematik®”

ill. Funktional-prozessualer Fokus: Verstdndnisorientierte Steue-
rungsmethodik

Wie kann der Gestalter zur Entwicklung der fur die Lern- bzw. Entwicklungsfahigkeit
der Ordnung "Unternehmung" notwendigen Potentiale bzw. zur Kultivierung des er-
forderlichen spontanen Charakters der Ordnung "Unternehmung"” beitragen?

Als Grundproblem der Steuerung bzw. Gestaltung hat sich das begrenzte Wissen,
welches wir von der Ordnung "Unternehmung" haben, erwiesen. Die Grundidee
einer den spontanen Charakter der Ordnung "Unternehmung” bertcksichtigenden
funktionalen Steuerungsmethodik mufl u.E. demzufolge sein, das Wissen der Ge-
stalter selbst iiber das Steuerungsobjekt zu verbessern.>

Das Setzen von Rahmenbedingungen stellt sich bereits als eine Form des
"Ruckzugs" vor der begrenzten Beschreib- und Erklérbarkeit spontaner Ordnungen
dar. Jedoch hangt auch die Effizienz der Beeinflussung des Regelgeflechts, der
Setzung von Rahmenbedingungen, von der Kenntnis des Gestalters von diesem
zum Zeitpunkt seiner Gestaltungshandlung ab. Dabei ergeben sich zwei Probleme:
Zum einen die bereits explizierten Erkenntnisdefizite bzgl. des status quo des Ge-
staltungsobjekts und zum anderen die prinzipielle Unvorhersehbarkeit von Verande-
rungen im Interaktionssystem der Unternehmung mit ihrer Umwelt und daraus re-

5 Naujoks spricht von ,Steuerung durch Beeinflussung der Kontexte* bzw. von ,Kontextsteuerung” im
Sinne einer bewuf3ten Steigerung der Selbstorganisations- bzw. Steuerungskompetenz des Systems
(=Kontextsteuerung, 94= 105 ff.). Vgl. auch Teubner/Willke =Kontext, 84= 12 f., Willke =Intervention,
87=, ders. =Systemtheorie, 87= und Obring =Unternehmensfiihrung, 92=

8 vgl. auch Wimmer =Steuerung, 92= 147 und Mayntz =Steuerung, 87= 100
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sultierender interner Veranderungen.” Besonders deutlich wird dies bei der direkti-
ven Kontextsteuerung (vgl. oben).

Das Konzept der ,verstindnisorientierten Steuerungsmethodik® zielt darauf ab,
das Wissen des Gestalters (zur Institution "Gestalter" vgl. unten) Uber das Gestai-
tungsobjekt zu erweitern, um realitdtsndhere Annahmen Uber die Elgenschaften
insbesondere die Komplexitat der Ordnung "Unternehmung", bilden zu konnen.®

Eine Methodik der Steuerung spontaner Ordnungen, welche das "Verstehen" zum
Gegenstand bzw. zum obersten Prinzip erhebt, wird denselben Funktionsmecha-
nismen gehorchen missen, die fur die Ordnung "Unternehmung"” selbst als effizient
erachtet wurden. Sie volizieht sich als ProzeR des Lernens der an der Gestaltung
beteiligten Personen und stellt eine Anwendung, in gewisser Weise eine Prazisie-
rung der prozessualen Uberlegungen zum institutionellen Lernen aus Teil C - auf
einer Metaebene der Gestaltung dieses Lernens - dar. Die Identifikation bzw. all-
gemein die Wahrnehmung wird zum zentralen Element der Steuerungsmethodik
spontaner Ordnungen.®’ Die Wahrnehmung wird begleitet bzw. Uberlagert vom Pro-
zell der Reflexion und der Reorientierung:

Wahrnehmung

-

Selbst

—  Umwelt
s—_’
——P»1 Resultat

Reflexion / Reorientierung b

Abb. 8: Steuerung spontaner Ordnungen - prozessual-funktional

Die Umweltwahrnehmung dient der Erkennung bzw. Vorhersage von Umweitver-
anderungen und damit des Anforderungsprofils der Umwelt an die Ordnung
"Unternehmung”.

Die Selbstwahrnehmung ist eine "unerlafliche Vorbedingung fur das Erzielen nicht
zufalliger Steuerungserfolge”.* Sie schlieRt die Beobachtung der eigenen Rolle in
der Umwelt sowie der eigenen Ziele und Handlungen mit ein. Dazu gehort aber auch
die BewuRtwerdung einer begrenzten Selbstwahrnehmungsfahigkeit (die Akzeptanz
der Existenz eines "Blinden Flecks") sowie der Subjektivitat des jeweils Wahrge-
nommenen.

Vgl ahnlich Willke =Entzauberung, 83= 69

Vgl dhnlich Naujoks =Kontextsteuerung, 94= 110

W|mmer( Steuerung, 92= 147) spricht in Anlehung an Willke (=Entzauberung, 83= 69 ff. bzw.
ders. =Intervention, 87= 333 ff.) von "Beobachtung" als jener Operation, die an erster Stelle im
prozel’Shaften Umgang mit Fiihrung steht.

Wimmer =Steuerung, 92= 148
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Die Resultatwahrnehmung schlieBlich ist eng verknupft mit der Selbstwahrneh-
mung und bezieht sich v.a. auf die Ergebnisse des eigenen Handeins. Sie fordert die
bewuflte Wahrnehmung von feed backs aus der Umwelt und die offene Auseinan-
dersetzung mit diesen. Damit legt sie den Grundstein fur die Verbesserung der vor-
genannten Wahrnehmungsformen einerseits und die Modifikation eigener Hand-
lungsmuster.

Reflexion bezeichnet die Fahigkeit, in diesem Fall sozialer, spontaner Ordnungen,
sich selbst zu thematisieren und sich selbst als Element eines Interaktionssystems
mit der Umwelt zu begreifen. "Intervention in ein autonomes System lauft auf die -
Aktivierung von Reflexionspotential hinaus."®®> Im einzeinen bezieht sich die Refle-
xionsfahigkeit auf die Ordnung selbst, auf die Beziehungen der Ordnung zu ihren
Interaktionspartnern im Umfeld und schlielich auf den Bezug beider zueinander:
"Das System (die Ordnung; Anm. d.Verf.) gewinnt damit die Mdglichkeit, seinen
Reichtum an intern produzierten Handlungsalternativen - seine Kontingenz oder
operative Komplexitat - in bewul3t gesteuerter Weise auf die Méglichkeiten und Re-
striktionen sowohl seiner internen Bedingungen als auch seiner Umwelt einzustellen
und optimale Handlungsstrategien zu konzipieren."®*

Reorientierung lenkt das Augenmerk auf die Notwendigkeit der Uberwindung vor-
handener Denk- aber auch Handiungsmuster als Konsequenz der aus Wahrneh-
mung und Reflexion gewonnenen Erkenntnisse.

IV. Polyzentrische, féderalistische und marktliche Orientierung als
Leitbild der entwicklungsfiahigen Unternehmung

Die Ordnungsperspektive ist nicht allein dazu geeignet, eine den realen Bedingun-
gen angemessene Methodik des Managements von Unternehmungen zu entwikkeln.
Vielmehr denken wir dabei an mdgliche Inhalte der kontextualen Steuerung bzw.
Gestaltung, an die 0.g. Rahmenbedingungen des Lernens und damit der Ent-
wicklungsfahigkeit. Es kommt darauf an, die Rahmensteuerung durch vorgegebene
Kontexte nicht im Sinne inhaltlicher Verhaltenssteuerung zu betreiben, sondern als
Strukturvorgaben fiir Organisationsformen, Verfahrensweisen und Kompe-
tenzabgrenzungen, wodurch die Teilbereiche die Méglichkeit der "Selbststeuerung
in einem Kontext anderer selbststeuernder Teilbereiche" erhalten.®

Fassen wir die gewonnenen Erkenntnisse zusammen, so orientiert sich die lern-
bzw. entwicklungsfahige Unternehmung am Leitbild der spontanen, polyzentrischen
Ordnung:

Die spontane, polyzentrische Unternehmung setzt sich aus autonomen,
selbstverantwortlichen Subsystemen zusammen, die durch Marktnahe, un-
ternehmerisches Handeln und interne Dynamik gekennzeichnet sind und
zwischen denen ein interner Wissensmarkt die Diffusion von Wissen si-
cherstellen kann.

® Willke =Intervention, 87= 356
:j“ Willke =Entzauberung, 83= 75
* Vgl. Teubner/Willke =Kontext, 84= 14
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Diesen Unternehmenstyp kénnen wir in Abgrenzung zur hierarchisch-pU(okraté;
schen, monozentrischen Unternehmung auch als polyzentrische, foderalistische
oder marktliche Unternehmung bzw. als foderales Netzwerk autonomer Einheiten

bezeichnen.

Das foderale Netzwerk autonomer Einheiten erméglicht bei hoher externer Kom-
plexitat die Institutionalisierung des geforderten Fit-Prozesses bzw. die Entwicklung
eines anforderungsadaquaten corporalen Kompetenzprofils.

" Polyzentrische,
- _ Kognitiv spontane Ordnung -
S liberfordertes Foderales Netzwerk
< Unternehmen autonomer Einheiten
= (nicht lernfahig) (Wissen erzeugendes
% Unternehmen)
e
e
O
N
()]
s
(]
pd
W
o Monozentrische, ~ Kognitiv
g geplante Ordnung unterfordertes |
g (Traditionelle Untemehmen
Blirokratie) (ineffizient) |
erin hoch
genng Interne Komplexitat

Abb. 9: Féderales Netzwerk autonomer Einheiten im Spannungsfeld
interner und externer Komplexitat®

F. Zusammenfassung und Ausblick: Paradigmenwechsel
in der Managementiehre?

Blicken wir abschlieRend auf die Entwicklungsgeschichte der Lehre von der Steue-
rung und Fuahrung von Unternehmungen, so stehen wir mit der Entwicklung der Ord-
nungsperspektive - dhnlich wie mit den Forschungsarbeiten auf dem Gebiet des
evolutiondren Managements - moglicherweise an der Schwelle zu einem neuen
Paradigma: Wahrend in den 50er bis 70er Jahren, wir wollen sie als Phase der
Planung bezeichnen, und in den 70er und 80er Jahren, sie soll als Implementie-
rungsphase bezeichnet werden, die Eigenschaften und v.a. die Defizite der Pla-
nungs- und Implementierungssubjekte im Vordergrund standen, so wenden wir uns

® vgi. Schmidheiny =Féderalismus, 86= 99 ff.
" Modifiziert nach Servatius =Evolutionére Fiihrung, 94= 161
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nun den Eigenschaften und Begrenzungen der Gestaltungs- und Steuerungsob-
jekte, im wesentlichen der Unternehmung, zu.

Eigenschafte und Defizite der
F Planungs- bzw. Implementierungssubijekte
okus Eigenschafte und Defizite der
Gestaltungs- bzw. Steuerungsobjekte
_ Kontextuale
Phase Planung Implementierung Gestaltung
(ca. 1950-1 970) (ca‘ 1970-1 990) (ab 1990)
Rationalitatssicherung des Umsetztung und Durchsetzung Orientierung von Gestaltungs-
Planungstragers durch von Zielen, Strategien und Planen bzw. Steuerungshandein an der
Idee - Planungstechniken durch die Bewaltigung prinzipiellen Begrenztheit des
- Phasenmodelie der Planung - personaler Wissens bzw. des Gestaltungs-
- Informationsversorgung - organisationaler und objekts "Unternehmung”
- sachlicher Probieme
- Phasenschemata der Planung - implementierungsgerechte - Reduktion von Machbarkeits-
und Kontrolle Organisationsgestaltung und Gestaltungsanspriichen
Inhaite - Planungs- und Kontrolltechniken - Culture Management - dezentrale, kontextuale und
- Management- Informations- - Uberwindung persdnlicher prozessuale Steuerung anstelle
Systeme ("MIS-Euphorie") Widerstande gegen Ver- zentralistisch-dirigistischer
anderungen Intervention
- inkrementale Planung - Wissensmanagement
-
1950 1970 1990 Zeit

Abb. 10: Entwicklungsphasen des Strategischen Managements

Die zentralen Erkenntnisinhalte dieses Aufsatzes sind - zusammengefallt - folgende:

e Intern. v.a. aber extern initiierte Veranderungen haben den Charakter des Inter-
aktionssystems von Unternehmung und Umwelt dergestalt verandert, daf die Ge-
nerierung von Potentialen der Entwicklungsfahigkeit zur Aufrechterhaltung eines
Fit-Prozesses als vordringlichste Aufgabe der Unternehmensfihrung angesehen
werden muld.

¢ Das institutionale Lernen bzw. das Management der institutionalen Wissensbasis
sind Mechanismen, die einen wesentlichen Beitrag zur Entwicklungsfahigkeit von
Unternenmungen leisten kénnen. Sie generieren bzw. kultivieren institutionales
Wissen, das wir als "Rohstoff’ der Entwicklung von Unternehmungen verstehen
kénnen.

¢ Unternehmungen sind weder Maschinen noch Organismen, sie sind vieles zu-
gleich. Die Ordnungsperspektive

- integriert verschiedene Perspektiven der Unternehmung und tragt damit zur
realitatsnaheren Erfassung des Phanomens "Unternehmung'” bei,
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- erklart zumindest partiell die Determinanten und Prinzipien des Lernens (in)
der Unternehmung und damit ihre Entwicklungsfahigkeit,

- ermoglicht die Entwicklung von Leitlinien einer "objektadaquaten" Gestal-
tungsmethodik, ohne den v.a. in methodischer Hinsicht problematischen
"Umweg" Uber naturwissenschaftliche Disziplinen gehen zu mussen und

- fuhrt zum Leitbild der polyzentrischen, féderalistischen, marktorientierten Un-
ternehmung.
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