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Abstract

Wiéhrend die handlungsorientierte Managementforschung und -theorie von Frage nach der bestmdglichen Orga-
nisation der Produktion (im weitesten Sinne: der Leistungserstellung) ausgeht, fragt die erklarungsorientierte
Organisationstheorie nach der Produktion der Organisation. Verschiedene Organisationstheorien beinhalten, in
den letzten Jahren verstarkt, Aussagen und Hypothesen dariiber, dass die Produktion organisationaler Regeln
zunehmend reflexiv erfolge. Als Chiffre dafiir etablierte sich, besonders im Anschluss an Argyris und Schon
(1978) das ,,Organisationslernen®. Manches davon ist in anspruchsvollere Konzepte des Wissensmanagements
mitgenommen worden. Gemeint ist damit, dass die Modifikation organisationaler Regeln erstens vom Ausnah-
me- zum Regelfall wird, zweitens zunehmend selbst der Reflexion unterzogen wird, und dabei drittens immer
wissensabhangiger wird (u. a., weil sich die Gestaltungsoptionen vervielfaltigen). Fast alle Ansatze aber, die den
Begriff der Reflexivitat gebrauchen, tun dies mehr oder weniger en passant, und auf ein wissenschaftliches All-
tagsverstandnis von diesem Begriff vertrauend. In meinem Beitrag mdchte ich zeigen, dass man die Kategorie
der Reflexivitat ernster nehmen sollte, und man damit — gewissermali3en als Lohn - ein Konzept Institutioneller
Reflexivitit begrinden kann, das bei der Analyse und die Gestaltung von Organisation bzw. organisationalem
Wandel gute Dienste leisten kann. Die Organisationstheorie muss dazu allerdings Anleihen bei der Modernisie-
rungstheorie machen.
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Nothing is more subjective than objectivity blind to its subjectivity. Ronald D. Laing

1 Eine reflexive Einleitung
Lernen ist der Normalzustand des Lebens, auch dessen von und in Organisationen. Noch viel
wahrscheinlicher aber ist, dass sie und wir nicht lernen. Ein typisches Beispiel.

In einem Unternehmen zu Beginn der 1990er Jahre war zwei Jahre lang versucht worden, ein
Steuerungssystem flr eine flexibel verkettete und informationstechnisch vernetzte Maschi-
nengruppe zu entwickeln, welches weitgehend dem damals gdltigen ingenieur-
wissenschaftlichen Denkmodell entsprach: systematische Analyse aller Produktions-
bedingungen, deren informationstechnische Abbildung in einem algorithmischen Rechner-
modell, und Anwendung in Form einer automatischen Steuerungshierarchie (zentraler Sys-
temrechner steuert einzelne Maschinenrechner). Dieser Versuch wurde nach zwei Jahren mit
enormen Kosten, endlosen Problemen und zahllosen Stérungen von den verantwortlichen
(externen) Systemingenieuren und dem (internen) Management als gescheitert angesehen. Da
man aber weiterhin prinzipiell daran glaubte, dass die Zukunft der Produktion in solchen
»-Rechnerintegrierten Systemen* (CIM) und nicht in qualifizierter Facharbeit liegen wirde,
setzte man einen internen Ingenieur an die Weiterentwicklung, der zumindest die Benutzbar-
keit der teuren Anlage durch die Bedienermannschaft sicherstellen sollte. Innerhalb von wei-
teren zwei Jahren hatte dieser Ingenieur eine bis dahin einzigartige Benutzerschnittstelle ge-
schaffen, die viele jener Gestaltungsprinzipien vorwegnahm oder realisierte, die in der sozial-
und ingenieurwissenschaftlichen Debatte zur Humanisierung des Arbeitslebens gefordert
worden waren: Der Mensch steuert das System; das System muss ,,benutzerorientiert” sein,
d.h. menschliche Interventionen zulassen und unterstiitzen, benutzergerecht (z.B. grafisch)
informieren, etc. Das Uberraschende und Exemplarische dieses Falles bestand nun allerdings
darin, dass der Software-Ingenieur keineswegs stolz auf seine Leistung war, sondern sie eher
als Niederlage empfand. Weil auch er nicht in der Lage gewesen war, eine ,,saubere*, d.h.
vollstandig algorithmische, die Produktionsbedingungen zuverldssig abbildende Losung zu
realisieren — wozu er angetreten war — hatte er sich eben gezwungen gesehen, immer weitere
»Abstriche zu machen®, d.h. den Benutzern immer weitere Informations- und Eingriffsmég-
lichkeiten zu schaffen. Sein Leitbild der Berechenbarkeit betrieblicher Ablaufe (und des
Rests der Welt) hatte dadurch nicht den geringsten ,,Abstrich* erfahren. Er sagt, sein informa-
tionstechnisches Prozessmodell sei an sich perfekt gewesen, nur die technischen und organi-
satorischen Randbedingungen hétten nie gestimmt.

Das Modell ist gut, nur die Realitét ist schlecht. Es gibt offenbar mentale und organisationale
Strukturen, die dem spontanen Lernmechanismus entzogen sind. Fir dieses Phd&nomen der
Erfahrungsresistenz hat in der Wissenschaftsforschung bekanntlich Thomas Kuhn den Begriff
des Paradigmas eingefuhrt. Dasselbe Problem stellt sich bei der Analyse organisatorischen
Wandels bzw. der organisationstheoretischen Erklarung von Innovationsbarrieren. ,,Einer der
wichtigsten blinden Flecken der Managementtheorie liegt in der Unterschatzung jener Me-
chanismen, mit denen sich ein Unternehmen davor bewahren kann, die eigenen Probleme zu
l6sen (Baecker 1996, 71). Ein Indikator hierfir ist das dauerhafte Unverhaltnis von ausge-
dehnter Planungsphase, hohem Implementationsaufwand und marginaler (oder fehlender)
Evaluation betrieblicher Veranderungsprojekte.



2 Reflexive Selbstproduktion — ein Perspektivenwechsel
Mit dem Wissen wéchst der Zweifel. Goethe

Auch die modernsten Unternehmen sind hierarchisch organisiert, wenngleich sie ihre Hierar-
chien oftmals abgeflacht haben und mehr Heterarchie in Form relativ selbstandiger Unterein-
heiten schufen. Diese Normalitat der Hierarchie, der konzentrierten Entscheidungsmacht in
Unternehmen, hat auch in der sozialwissenschaftlichen Modernisierungsforschung den Blick
auf das Verhaltnis von ,,Machern* und ,,Betroffenen* fokussiert. Die VVorherrschaft dieser
Blickrichtung hat also ihre Berechtigung. Sie war aber nie ausreichend und ist es um so weni-
ger, je mehr die Unternehmen dazu tbergehen, Organisationsentscheidungen leistungs- und
akzeptanzfordernd vor Ort treffen oder zumindest vorbereiten zu lassen, d.h. je mehr ,,Ma-
cher” erklartermaBRen an der Gestaltung der Organisation beteiligt sind. Wie also muss sich
unsere Blickrichtung &ndern? Cooper und Burrell (1988) formulierten die These, dass es auch
in der Organisationstheorie einen Perspektivwechsel gebe (geben miisse): von der Organisati-
on der Produktion zur Produktion der Organisation.

Modernisierungstheorien haben die Vervielfaltigung von Handlungsmdglichkeiten und damit
von Entscheidungserfordernissen als Generaltrend der Moderne beschrieben, begrifflich co-
diert mit ,,funktionaler Differenzierung“ (Luhmann), ,,Multioptionsgesellschaft” (Gross) oder
~reflexiver Modernisierung® (Beck, Giddens). Auch in der Welt der Organisationen nimmt
die Zahl der praktisch und der kognitiv verfligbaren Gestaltungslésungen und Rationali-
sierungsstrategien zu, womit Entscheidungen ,.entselbstverstandlicht” werden. Wachst die
Zahl der Optionen, so wachst auch die Kontingenz, d.h. die wechselseitige Bedingtheit von
Gestaltungsentscheidungen. Damit wiederum lassen sich ihre Ergebnisse zugleich schlechter
vorhersagen. Statt sich also entlang tradierter Praktiken mehr oder weniger ,,naturwiichsig” zu
entfalten, wird der RationalisierungsprozelR zunehmend begriindungspflichtig oder ,,reflexiv*,
wie besonders Ulrich Beck (1986) hervorhob. Es ist das Kennzeichen der Moderne: Tradition
hat keine Gultigkeit (mehr), wenn sie sich nicht rational begriinden und damit legitimieren
kann. Zumindest im Prinzip ist nichts von der Begriundungspflicht und Revisionsmdglichkeit
ausgenommen. Was fur die Organisation gilt, gilt fur Arbeit gleichermalien.

In Anlehnung an Beck sprechen etwa Deutschmann u. a. (1995) von ,,reflexiver Rationalisie-
rung“, wobei sie diese weniger in der Zahl der verfugbaren Optionen begriindet sehen als
vielmehr in der notwendigen Bewéltigung jener dysfunktionalen ,,Nebenfolgen®, welche tay-
loristische Rationalisierung mit sich brachte. Dass das als Begriindung einer neuen Qualitat
von Rationalisierung ausreicht, darf man bezweifeln. Es gibt kein Handeln, das keine zu be-
waltigenden Nebenfolgen erzeugt, also auch keine nebenwirkungsfreie Rationalisierungs-
therapie. Dieses Problem hat natiirlich auch die Theorie der reflexiven Modernisierung, die
einen ,,Epochenbruch® konstatieren muss, um einen neuen Modus oder eine neue Qualitét der
Modernisierung begrinden zu koénnen (Beck, Bonf3 2001). Wir brauchen diese Annahme
nicht, wenn wir Reflexivitat als eine Qualitdt menschlicher (auch organisationaler) Praxis
betrachten, die stets mehr oder weniger vorhanden ist. Das verweist schon auf die Notwen-



digkeit, die Kategorie der Reflexivitat genauer zu bestimmen, zumal sie auch in organisati-
onstheoretischen Kontexten denkbar kontrare Bedeutungsgehalte hat: Steht sie im einen Fall
fiir den alten Aufklarungsoptimismus (Erweiterung der Rationalitdt), so bringt sie im anderen
Fall die gesamte Rationalitats- und Modernisierungskritik zum Ausdruck (Steuerungspessi-
mismus). Um diese Bedeutungen rankt sich die Kontroverse von Beck, Giddens und Lash
(1996) in ihrem gemeinsamen Band zur Theorie reflexiver Modernisierung. Meine These ist:
die Kategorie der Reflexivitat kann fiir organisationstheoretische Analysen Uberhaupt erst
nutzbar gemacht werden, wenn sie diese Bedeutungsgehalte (zu denen noch eine dritte
kommt, vgl. Abb. 1) verarbeitet und in dialektischer Weise ,,aufhebt*,

(1) Die erste Bedeutung ist die der Selbstbeztiglichkeit: Die Organisation als ein soziales Sys-
tem beobachtet und gestaltet sich selbst. Diese Bedeutung hebt besonders die Organisations-
theorie in der Tradition Luhmanns hervor. Dass soziale Systeme sich selbst hervorbringen und
organisieren, also nicht von aufien gesteuert sind, ist die paradigmatische Grundannahme die-
ser Theorie, weshalb es zumindest in ihrer Tradition tautologisch ware, von reflexiver Selbst-
produktion zu sprechen. Das Reflexive steckt schon im Begriff des Selbst. Allerdings ist es
hier vollig subjektfrei konzipiert, als Systembegriff, der die Ruckwirkungen eines System-
Outputs auf das System selbst beschreibt (wie bei einer ,,autopoietischen” chemischen Reak-
tion)l. Die Naturwissenschaften haben zwei Begriffe, die diese Relation treffend kennzeich-
nen: Selbstreferenzialitat und Rekursivitat. Erstaunlicherweise benutzt auch Ortmann in sei-
nen Texten vorrangig diese Notion von Reflexivitat, obwohl er sich v. a. auf Giddens (s. u.)
bezieht. Bekanntlich sind sowohl die Systemtheorie als auch die mikropolitische Organisati-
onstheorie auBerordentlich rationalitatskritisch und steuerungsskeptisch. Aus unserer Unter-
scheidung ergibt sich, dass die Produktion der Organisation zwar prinzipiell selbstreferenziell
ist, aber eben nicht notwendig reflexiv im Sinne der beiden folgenden Bedeutungen.

(2) Die zweite Bedeutung hebt auf Nebenfolgen zielgerichteten Handelns ab. Ein Prozess ist
danach reflexiv, wenn er die (rekursiv) auf ihn einwirkenden Nebenfolgen von Aktionen aktiv
aufgreift und verarbeitet. In der Tendenz akzentuiert besonders Beck mit dem Begriff der Re-
flexivitat den Aspekt der systemischen Nebenfolgen (Modernisierungsprozesse reagieren dar-
auf, ohne dass die Akteure dies kognitiv einholen mussten). Unter dieser Perspektive présen-
tiert sich jede ,,Losung“ immer zugleich als ,,Problem”, und die Aufmerksamkeit richtet sich
auf paradoxe, kontraintentionale Effekte von Akteursstrategien. Diese paradoxen Effekte be-
zeichne ich im Folgenden auch als ,,ironies of reorganisation”, im Rickgriff auf Lisanne
Bainbridge (1987). Sie wies mit ihren ironies of automation“ darauf hin, wie Risiken, die
durch technische Beherrschbarkeit und Ausschaltung des Menschen beseitigt werden sollten,
durch diese Strategien verschérft oder iberhaupt erst neu produziert werden.?

Einen gewissermalen wissenschaftshistorischen Stellenwert hat die Belousev-Zhabotinsky-Reaktion er-
langt, speziell in der Darstellung des Nobelpreistragers llya Prigogine (z.B. 1979, 1997), der sie als para-
digmatische Referenz fiir seine Theorie der Selbstorganisation anfiihrt.

2 Als Analytiker paradoxer Effekte erlangten bereits Ivan lllich (z.B. 1973/1998), Frederick Vester (z.B.
1984) und Charles Perrow (1984) eine gewisse Beriihmtheit. Illich mit seinen Thesen zur Verdummung der
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(3) Die dritte Bedeutung des Begriffs Reflexivitat ist gebunden an die Kategorie des Wissens.
In vielen Verwendungszusammenhdangen wird sie als einzige gebraucht und mehr oder minder
kognitiv verstanden. Im einfachsten Sinne heil3t das dann so etwas wie ,,flexibel“, unter Betei-
ligung von Reflexion: man entscheidet anhand situativer Bedingungen, was nicht (mehr) fest-
gelegt ist. Fur Giddens (z.B. 1995) als den wohl prominentesten Vertreter dieser Verwendung
ist Reflexivitat das Wesensmerkmal der Moderne. Sie ist nach seiner Definition allgegenwér-
tig, weil die Komplexitat moderner Gesellschaften ein traditionales, routinisiertes Handeln
praktisch nicht mehr zulisst.® Zu jeder mdglichen Handlung und zu jedem aktuellen Sein gibt
es Alternativen mit jeweils eigenem Risiko- und Chancenprofil, zwischen denen auf der
Grundlage von Wissen und mittels Kalkilen abgewdégt werden muss.* Man kann diese Be-
stimmung auch die kognitive nennen, in manchen Féllen auch die kognitivistische.

(4) Man kann nun entweder stets erklaren, welche Bedeutung man meint, wenn man von einer
reflexiven Praxis spricht. Oder man kann - das schlage ich vor - Reflexivitat anspruchsvoller
und ,.exklusiver* bestimmen, indem man die drei Konnotationen zusammenfiihrt (Abb. 1).
Exklusiver heif3t, eine Praxis muss mehr als eines der Merkmale aufweisen, um sie reflexiv zu
nennen. Bezeichnet Rekursivitat nur eine wiederholte Riickkopplung, so bezeichnet Reflexivi-
tat ein Verstandnis davon. Es handelt sich um das praktisch wirksame Bewusstsein einer (in-
dividuellen oder kollektiven) Praxis von ihren systemischen Einbettungen und dem Nichtwis-
senkdnnen der Handlungsfolgen. Dieser Bewusstseinsmodus ist nicht nur kritisch im Sinne
einer Forderung nach rationaler Begriindung, sondern auch in Bezug auf sich selbst, also
selbst-kritisch in dem Sinn, dass sie ihre eigenen Voraussetzungen und Grenzen nicht aus-
blendet. Reflexiv im Sinne von selbstreferenziell und selbstaufklarend ist dann etwa, wenn
Medien dartber berichten, wie Medien Uber Politik berichten. Oder wenn die Geschichte der
Geschichtswissenschaften geschrieben wird.

Diese Bestimmungen lassen sich beziehen auf Handeln, Wissen und Lernen. Reflexives Han-
deln besteht demnach darin, im Bewusstsein der eigenen Situiertheit und des Nebenfolgen-
problems zu handeln. Gegenspieler dieser quasi zwei Ecken weiter reichenden Rationalitét ist
ein zweckrationales Denken und Handeln (vgl. Moldaschl 1997d), stets geneigt, gewisserma-
Ren auf der Denkdirettissima ohne Umwege zum kausalen Fehlschluss zu gelangen. Und re-

Gesellschaft durch ihre Verschulung, oder zu den ,.krankmachenden Nebenwirkungen der modernen Medi-
zin*“ bzw. zur ,,Fachmedizin als einer der schlimmsten Bedrohungen fiir die Gesundheit* (1998: 17), und
generell zur Annahme, ,,dass nur weiteres neues Wissen gegen die Verwirrung helfen kann, die durch diese
Erkenntnisse gestiftet worden ist“ (ebd.: 25; ,,Weiter-so-Modernisierung* in den Worten Ulrich Becks).
Vester u.a. mit seinen an lllich anschlieenden Arbeiten zum Verlust an Freiheit durch die Entwicklungen
einer Ikone der individuellen Freiheit: des Individualverkehrs. Perrow (1984/1987) mit dem Nachweis von
Unsicherheit durch komplexitatssteigernde Sicherheitsstrategien.

Im Grunde widerspricht Giddens’ Verstandnis von Modernisierung damit jenem von Beck. Wahrend fir
Giddens das Wesen des Modernisierungsprozesses selbst (also von Beginn an) in zunehmender Reflexivi-
tat besteht, setzt Beck mit seiner Diagnose eines Formwandels innerhalb der Modernisierung erst im spate-
ren 20. Jahrhundert an

Selbst ein Versprecher wie: “In this plant the women are predominantly female”, erhalt in Zeiten der refle-
xiven Moderne Sinn, weil in ihr auch das angeborene Geschlecht der biotechnologischen (hormonellen
und/oder operativen) Optionalisierung anheim gefallen ist.



flexives Wissen ist ein Wissen uber dieses Wissen selbst. Die Expertiseforschung in der Tradi-
tion von Dreyfus und Dreyfus (1987) beispielsweise halt es flr ein zentrales Merkmal hoch
entwickelter Expertise (Expertenkompetenz), die Herkunft und Situiertheit des eigenen Wis-
sens zu kennen, und in Abhangigkeit davon auch die Grenzen seiner Glltigkeit, den Grad
seiner Ubertragbarkeit oder Nichtanwendbarkeit auf neue Felder.” Das weist voraus auf refle-
xives Lernen, auf das ich spater noch komme.

Selbstbezlglichkeit

Nebenfolgen

Wissensabhangigkeit

Reflexivitat |1

Ruckwirkungen eines
System-Outputs auf das
System, z.B. v. Kom-
munikationen auf Kom-
munik. (Rekursivitat)

Subjektivitat & Einsicht
nicht erforderlich

Grundlage: kausale
Verkettungen, kommu-
nikative Vernetzung

Beispiel: oszillierende
chemische Reaktion;

Turingmaschine; Man-
delbrot-Sets (Rekursi-
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ggf. unerwiinschte Fol-
gen zielgerichteten
Handelns

= Keine Einsicht erfor-

derlich; aber moglich

= Grundlage: unerkannte

Handlungsbedingungen
Komplexitat

= Beispiele: Dickwerden

vom Essen; Dummwer-
den durch Bildung

= Notwendigkeit wis-
sensbasierter Entschei-
dung

= Einsicht und Wissen
erforderlich

= Grundlage: Komplexi-
tat, Enttraditionalisie-
rung; Nicht-
routinisierbarkeit

= Beispiele: Einkaufen
bei Warenvielfalt; Es-
sen in Zeiten von Gen-
food und Pharma-

= Gewahrsein der VVor-

aussetzungen eigenen
Wissens und der Uni-
berschauberkeit von
Handlungsfolgen
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Subjekt erforderlich

Grundlage: Erfahrung
von Einbettung; Exper-
tise; Bereitschaft zur
Selbstkritik

Beispiel: 360 Grad-
Feedback; Supervision
(s. freiwillig der
Fremdbeobachtung un-

onsgleichung) schinken terziehen)

Abb. 1: Drei gdngige Kodierungen von Reflexivitat, zu einer zusammengefiihrt

Welche der genannten drei Zlge von Reflexivitat eine bestimmte Praxis tragt, welche Uber-
haupt und in welchem Ausmal3, ob ein Prozess nur rekursiv oder auch im Sinne unserer ,,drei-
dimensionalen“ Definition reflexiv ist, das kann nur empirisch bestimmt werden. So kann
man z.B. nicht etwa aus den enormen Risiken der Kerntechnik in funktionalistischer Weise
schlieRen, dass ihre Betreiber ,,notwendig® reflexiv handeln wirden. Reflexivitat grofieren
Ausmales wurde in den gesellschaftlichen Prozess und in die Institutionen der Kerntechnik-
anwendung Uberhaupt erst durch Protestbewegungen ,,hineingezwungen* (vgl. Krohn, Kri-
cken 1993); und sie bleibt nicht von selbst ,,drin*. In dieser Beziehung empfiehlt es sich also
nicht, Anthony Giddens zu folgen. Reflexivitat hat in seinem Sinn zwar im Prozess der Mo-
dernisierung zweifellos zugenommen, individuell und institutionell, doch von Allgegenwart
infolge vollstandiger Durchsetzung kann keine Rede sein. Wir missen annehmen, dass Refle-
xivitét selbst situiert, also auch in betrieblichen Veranderungsprozessen unterschiedlich aus-
gepragt ist; und dass sie stets von neuen Routinisierungen tberwuchert wird, wie die Lichtung
im Dschungel vom berbordenden Leben. Mit situiert ist gemeint, dass ihr Ausmal? und ihre

Uber diese Reflexivitat verfiigt keineswegs jeder als Experte geltende Akteur, und vor allem nicht Maschi-
nen wie Expertensysteme. Und gegen ebendiesen Anspruch der Artificial Intelligence-Forschung, Exper-
tenwissen quasi verlustfrei speichern und vom Entstehungskontext ablésen zu kénnen, hatten Hubert und
Stewart Dreyfus ihr Modell der Entwicklung von Meisterschaft erarbeitet. Gegenwartig begegnet uns die-
ser Anspruch wieder unter einem neuen Label: Wissensmanagement.




Qualitat von strukturellen und historisch-kulturellen Kontextbedingungen des jeweiligen
Handlungssystems gepragt ist. Ferner dirfen wir wohl annehmen, dass Reflexivitat in be-
trieblichen Verdnderungsprozessen sehr unterschiedlich ausgepragt ist und eine zunehmend
wichtige Komponente ihres competitive advantage darstellt (s. u.). Wenn man also die Quali-
tat und das Ausmal? von Reflexivitat im Wissen und Handeln von Akteuren sowie im betrieb-
lichen Rationalisierungsprozel? konkret ermitteln will, dann missen die Dimensionen von
Reflexivitat analytisch weiter konkretisiert und operationalisiert werden.

Damit komme ich zum Organisation-Lernen als einem Feld, wo die Uberlegungen hierzu
etwas weiter vorangeschritten sind. Einen weithin bekannten, leider aber auch ebenso oft
missverstandenen oder verkrzt rezipierten Vorschlag dazu hatten Chris Argyris und Donald
Schon (1978, 1999) vorgelegt.6 Diese Arbeit wird als ein zentraler Ausgangspunkt aktueller
Konzepte und Theorien des Organisationslernens angesehen. Sie ist handlungstheoretisch
fundiert und thematisiert Reflexivitat vor allem in der dritten Bedeutung. In ihrem Ebenen-
modell des Lernens (vgl. Abb. 2) wird die héchste Ebene im Rickgriff auf Gregory Bateson
als deutero learning gefasst, was Helmut Wiesenthal (1995: 139) als ,,reflexives Lernen* (-
bersetzt. Wéhrend in den beiden unteren Ebenen ein ,,Anpassungslernen®“ dominiert, werden
Lernmodi auf der oberen Ebene selbst tiberpriift und ggf. zur Disposition gestellt. Die Organi-
sation muss sich praktisch immer wieder selbst tber ihre theories-in-use aufklaren. Geht man
von Donald Schons Arbeiten zum reflective practitioner (1983/1999) aus, so wirde er ver-
mutlich eher von Graden der Reflexivitat (reflection-in-action) sprechen, zumindest in Bezug
auf die zweite und die dritte Ebene. Je nach GroRe der Probleme, auf die ein Handelnder trifft
bzw. die er mit seiner bisherigen Strategie erzeugt hat, wird seine Bereitschaft variieren,
grundlegendere seiner handlungsleitenden Annahmen zu tberdenken.

Zu den Verkirzungen der Rezeption sowie des Modells selbst, und zu einer weniger wohlwollenden Deu-
tung vgl. Moldaschl 2001). In Abb. 2 ist der kognitive Bias im Modell von Argyris und Schon dadurch
kenntlich gemacht, dass in Klammern jeweils auch auf die Bedeutung der Bedingungen des Handelns ver-
wiesen wird, in Ergdnzung zum Einfluss der handlungsleitenden Annahmen.
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Abb. 2: Reflexivitat bzw. reflexives Lernen im Modell von Argyris und Schén

Zentral sind diese Uberlegungen fiir jede Analyse von Organisation und Re-Organisation in-
sofern, als eben absolut nicht gesichert ist, dass ein Handelner, ein soziales System, eine Or-
ganisation seine bzw. Ihre Annahmen, Routinen etc. aufgibt, wenn diese an den (ggf. neuen)
Realitaten scheitern. Das ist nicht a priori irrational, da Ereignisse und Ergebnisse in der Re-
gel auf verschiedene Weise gedeutet werden kénnen — auch ihre Bedeutung ist unsicher.” Al-
lerdings kann die Abwehr von Revisionen pathologische Ziige annehmen. Wir kennen alle die
Phanomene der Immunisierung gegenlber neuen Erfahrungen, sei es bei Personen (ein-
schlielich uns selbst) oder bei Organisationen. Auch in der Wissenschaft selbst, jenem Sys-
tem, das dem Aufklarungsideal so sehr verpflichtet ist, gibt es jene ,tiefliegenden®, identitéts-
relevanten, dem Bewusstsein oftmals nicht mehr zuganglicher Annahmen und Glaubenssys-
teme beschrieben, die notfalls mit den wildesten Rationalisierungen oder mit blofen Macht-
strategien gegenuber falsifizierenden Einsichten verteidigt werden. Auf deren Resistenz haben
besonders Ludwik Fleck (1935/1994) und Thomas Kuhn (1967) aufmerksam gemacht.8 Nicht
zuletzt ist die Organisationsforschung voll von Beispielen fur die — teils dauerhaft gelingende
— Verteidigung des Glaubens gegeniiber den Realitaten; sie bietet rationalitatskritische Theo-
rien, die das modellieren (die sich aber in der Regel nicht auf sich selbst anwenden, vgl. Al-
vesson, Skoldberg 2000).

Statt hier tiefer in Konzeptionen von Reflexivitat, Organisationstheorie oder auch nur von
Organisationslernen einzusteigen, mochte ich nun der theoretischen Frage nachgehen, wel-

Deshalb gilt auch umgekehrt Kurt Tucholskys Einsicht: ,,Erfahrung heif3t gar nichts. Man kann eine Sache
auch 20 Jahre lang falsch machen.*

Kuhn zog aus seinen wissenschaftshistorischen Untersuchengen immerhin den ziemlich radikalen Schluss,
dass wissenschaftliche Glaubenssysteme (paradigms) in der Regel nicht durch Einsicht abgeldst wiirden,
sondern durch Macht und Zeit: das Paradigma als eine praktisch nur biologisch abbaubare Meinung.



ches analytische Potential uns der Reflexivitatsbegriff fur die Organisationsforschung bietet,
und wie er sich operationalisieren lasst.

3 Analytische Perspektive: Institutionalisierung von Reflexivitat
Managementkonzepte und Organisationsmethoden, insbesondere die so genannten ,,Neuen®,
lassen sich aus der eben skizzierten Perspektive danach beurteilen, inwieweit sie prinzipiell,
der Mdoglichkeit nach, die Aufnahmebereitschaft fur Erkenntnisse fordern, die zur Revision
bzw. Innovation bisheriger Sichtweisen und Praktiken beitragen. Organisationale Regelsys-
teme oder Praktiken, die genau das tun, lassen sich somit als reflexive Institutionen, oder bes-
ser, als institutionelle Reflexivitat definieren. Wie lasst sich nun das Ausmaf institutioneller
Reflexivitat in Organisationen bestimmen? Hierflr schlage ich drei Schritte vor. (1) Als ersten
Schritt nenne ich funf Kriterien, welche die obigen drei Bedeutungen der Reflexivitat auf-
nehmen nennen; ferner nenne ich fir jedes Kriterium beispielhaft einige Verfahren, die in der
betrieblichen Praxis Anwendung finden und somit als grobe empirische Indikatoren (Vorhan-
densein) dienen kdnnen.

¢ Institutionalisierung von Selbstbeobachtung, z.B. Uber die Mitarbeiterbefragung, den Kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP), das 360°-Feedback oder die ,,Hofnarren-
Funktion* (zu letzterem vgl. Neuberger 1996).

e Systematischer Ruckgriff auf Fremdbeobachtung, z.B.: Beratereinsatz, Boundary Span-
ning, wechselseitige Hospitationen (vgl. z.B. Duschek u. a. 2001; Endres, Wehner 1995;
Loose 2001); Kooperation mit bzw. ,,Internalisierung* von Kritikern (Beispiel Shell AG).

e Optionalisierung, Perspektivierung, Distanzierung, z.B. durch darauf gerichtete Aufga-
ben-, Funktions-, Abteilungs- und Betriebswechsel; parallele Entwicklerteams (vgl. hierzu
Nonaka, Takeuchi 1995); Szenariotechniken; Rollenspiele (z.B. die Sechs-Hute-Methode
de Bonos 1989).

e Sokratischer Dialog, z.B. durch Frageheurismen (etwa die Methode der 5 Why, Imai
1992) oder den ,,Inversen Wettbewerb*.

e Balance von Planung und Evaluierung, z.B. Uber Strategisches Controlling (vgl. u. a. Be-
cker 2001); bestimmte Formen der Zielvereinbarung.

Eine sokratische Kultur des Infragestellens, wie sie in Zeiten fest gefugter Obrigkeiten nur
Hofnarren zustand oder von Ketzern und Rebellen unter Gefahr fur Leib und Leben angeeig-
net wurde, macht der beschleunigte wirtschaftlichen Wandel in modernen Organisationen
»hoffahig*“. Begriindungen wie ,,Das haben wir schon immer so gemacht®, ist heute jede Legi-
timitat entzogen. Sie geben den, der sie gebraucht, als Ewiggestrigen der L&cherlichkeit preis.
Die Rolle eines Hofnarren explizit einzufthren, hat z.B. die Firma Trumpf gewagt, ein ebenso
traditionsreiches wie innovatives Maschinenbau-Unternehmen in Baden-Wirttemberg. Diese
Aufgabe verpflichtet ihren Inhaber, systematisch kontrére und unpopuldre Positionen zu ver-
treten, auch bei vermeintlich gesicherten Ansichten nach Gegenargumenten und Nachteilen zu



suchen. Und dies als formale Rollenzuweisung, die Person entlastend von den mit Kritik ver-
bundenen Risiken.” Ein ahnliches Verfahren leistete sich tbrigens sogar die Institution der
Unfehlbarkeit, der Vatikan, mit dem advocatus diaboli.® Eine sokratische Versicherung
durch Verunsicherung, wenn man so will. Die Hofnarrenfunktion rotiert im Jahresrhythmus,
und sie wird erst dadurch zur nachhaltig reflexiven Institution. Denn auf diese Weise bleibt
ihr Rollencharakter erhalten. Der Verweis auf Nichtwissen und maégliche nichtintendierte Ne-
benfolgen kann nicht personalisiert, also mit einer bestimmten Person identifiziert und damit
aus dem Diskurs uber kunftiges Handeln abgespalten werden. Im Prinzip zumindest.™ Das
wére eher moglich wenn, wie zunehmend zu beobachten, sich Unternehmen von externen
Wissenschaftlern ,irritieren lassen. Diese ,,Hofnarren” haben jedenfalls den Vorteil, dass die
praktische Verwertbarkeit ihrer Ideen a priori als zweifelhaft gilt.

Klar ist, dass diese Konzepte nicht allein oder vorrangig als Manahmen zur Steigerung von
(institutioneller) Reflexivitat betrachtet werden kénnen.*? Und umgekehrt: In bestimmten
Varianten haben manche der genannten Beispiele nichts Reflexives. Man denke nur an Ziel-
vereinbarungen (MbQO), was oft eher als Management by Oktroy zu (ibersetzen ist; oder an das
deutsche Verstandnis von Controlling, das sich vielfach in Kostenrechnung erschopft und
dabei jeder Innovation und jeder erweiterten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung skeptisch bis ab-
lehnend gegenlbersteht - mangels Berechenbarkeit. Controlling ist im Prinzip eine reflexive
Institution, kann praktisch aber alles sein, von der Generalinstanz des Steuerbarkeitsglaubens
und der Erzeugung von Rationalitatsfiktionen, bis hin zur Zentralinstanz fiir Reflexivitat in
Unternehmen. Besonders einige Vertreter des Behavioral Accounting gehen in diese Richtung
und definieren es als ,,process of ensuring that what ought to be done is done and of detecting
if it is not done” (Bonini u. a. 1964: X; zit. N. Schwarz 2002: 44). Diese Formulierung ist frei-
lich noch viel zu einseitig auf Ziele ausgerichtet, statt auch Nebenfolgen und unerkannte

Ganz ohne Risiko scheint der Widerspruch aber auch heute noch nicht zu sein, wie die folgende Forderung
einer Flhrungskraft eines deutschen GroRunternehmens in einem Fernsehinterview erahnen lasst: ,,Wir
brauchen den Mitarbeiter, der es wagt, den Mund aufzumachen und Kritik zu ben. Ich habe mit Leuten
bei der DASA gesprochen, die sagen, nein, da flieg* ich ja ‘raus. Die haben Angst! Wir brauchen also Mit-
arbeiter, die Mut haben.*

1 Die katholische Kirche pflegt Menschen heilig zu sprechen. Zuvor aber muss die ,,fama sanctitatis“ des

Kandidaten der Priifung unterzogen werden. Dazu wird in einem offiziellen Verfahren ein promotor fidei,
auch advocatus diaboli genannt, aufgeboten, der, wie die Bibel vom Teufel sagt, alles Negative (iber Kan-
didaten zusammentragen soll. Seit 1983 werden auch die Heilungswunder - eine VVoraussetzung der Heilig-
sprechung - der Prifung unterzogen, durch naturwissenschaftliche Experten (nur das, was sie nicht erklaren
konnen, ist ein Wunder). Ubrigens wurden seit 1983, dem Amtsantritt des derzeitigen Papstes (JP 1),
gleich viele Kanonisierungen vorgenommen wie in 400 Jahren zuvor. Ein Beweis mehr gegen die These,
dass die Welt immer schlechter werde.

1 Erfahrungen mit der Querdenker- und Hofnarrenfunktion die Siemens im Headquarters Miinchen einge-

richtet hatte, sind allerdings ernlichternd, zeigen sie doch, was einem bunten Vogel unter Graureihern ge-
schieht: er wird isoliert. Allerdings fehlte hier ein wesentliches Prinzip: die Rotation.

2 Auch eine Entkopplung von unmittelbarem Handlungsdruck oder vom Tagesgeschehen (slack, z.B. Staehle

1991), wie sie Unternehmen ihren high potentials mitunter regelrecht verordnen (in Form von sabbaticals),
kann Reflexivitat, Innovation und Distanzierung begiinstigen, ohne dass diese Manahme darauf reduzier-
bar ware.
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Handlungsbedingungen sowie deren Verarbeitung in Zielrevisionen gleichermafRen zu thema-
tisieren.

(2) Der logische néchste Schritt besteht folglich darin, die genannten, der Mdglichkeit nach
auch alle anderen implementierten Routinen hinsichtlich des Ausmafies und der Qualitat ihrer
Reflexivitat zu untersuchen. Betrachtet man das Ausmal} der Reflexivitat als Kontinuum, lie-
Re sich das in Niveaus, ggf. in Zahlenwerten ausdrticken (weitere Operationalisierung voraus-
gesetzt). Man kann diese Bewertungen auch wieder dichotomisieren und organisatorische
Regelungen danach unterscheiden, ob sie primér den operativen Aufgaben gelten oder deren
permanenter Evaluierung und Anpassung.

Daraus ergabe eine idealtypische Zuordnung von Regeln und Praktiken zur Produktions-
organisation (Organisation der Produktion), oder zur Veranderungsorganisation (Organisa-
tion des Organisierens bzw. der organisationalen Veranderung). Wie die Produktions-
organisation hat die Veranderungsorganisation Leistungskriterien. Nur eben ihre eigenen. Hat
die Produktionsorganisation (PO) fiir Stabilitadt und Produktivitat zu sorgen, so die Verénde-
rungsorganisation (VO) fur Veranderungsbereitschaft und Veranderungseffizienz. Verande-
rungsbereitschaft wiederum umfasst subjektive und objektive Momente; subjektive wie die
Bereitschaft und Fahigkeit der Akteure zu Kritik und Selbstkritik, und objektive wie die be-
triebliche Sanktionskultur oder den Bestand an reflexiven Institutionen. Hat die PO die Auf-
gabe, Stérungen ausgleichen oder ausschalten, so ist es die der VO, sie konstruktiv zu verar-
beiten und produktiv zu machen.*® Wird die Effektivitat der PO primar an der operativen
Zielverfolgung gemessen (Qualitat, Zuverlassigkeit, Schnelligkeit), so ist die Wirksamkeit der
VO speziell an ihrem Beitrag zur Selbstaufklarung abzulesen. Wie gut gelingt es, group think
(Janis 1972) und andere Denkblockaden aufbrechen, ,Irritationen’ von Seiten neuer Mitarbei-
ter und externer Berater zu integrieren und in Innovationen umzusetzen? Inwieweit wird aus
Entgleisungen und gescheiterten MalRnahmen gelernt, und in welchem MalR werden sie ver-
drangt?

Verfahren institutioneller Reflexivitat konnen folglich als Instrumente der Veranderungsorga-
nisation begriffen werden — identisch mit ihr sind sie nicht. Ein Unternehmen etwa, das eine
Abteilung fur Organisationsentwicklung hat, die strategisch und ,,ingenieurméfig* organisati-
onale Innovationen plant und durchsetzt, hat damit zwar eine Instanz der Veranderungsorga-
nisation, aber noch lange kein Verfahren institutioneller Reflexivitat.

(3) Ferner beinhaltet die Feststellung von mehr oder weniger Reflexivitat zunédchst keine
normative Bewertung, ebenso wenig wie etwa die Feststellung des Facharbeiteranteils einer
Belegschaft oder der Geburtenrate einer Gesellschaft. In Indien beispielsweise ist eine niedri-

3 Die derzeit verstarkt propagierte Auswertung von Kundenreklamationen kann ein Instrument der VO sein.

Ein Beispiel dafir, dass KVP beides sein kann, aber meist nur als Instrument der Produktivitatssteigerung
im Sinne der PO gebraucht wird, wird ausfiihrlich in Kap. 4.4.3 dargestellt.
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ge oder sinkende Geburtenrate willkommen (ein Zeichen von Fortschritt), in Deutschland
wird sie als Krisenphanomen gedeutet. Ob ein Unternehmen viel oder wenig Reflexivitat be-
notigt, ist ebenfalls vom Kontext abhangig. Warum etwa sollte man die Organisation der
Mdllabfuhr vorrangig anhand der Ermoéglichung organisationaler Innovation bewerten? Wohl
allenfalls, wenn es sich um eine Abfuhr hochtoxischer Stoffe handelte, deren Art zudem stén-
dig wechselt. Die Leistungsfahigkeit eines Rasenmé&hers misst man schliel}lich auch nicht
anhand seiner Beschleunigung von Null auf hundert Km/h, und die Effizienz einer Putzkolon-
ne nicht anhand der Patente, die sie auf ihre Expertise beantragte. Die Bewertung ist also in
einem dritten Schritt hinzuzufugen, und zwar kontextbezogen (vgl. dazu Abschnitt 3).

Organisationslernen oder Institutionelle Reflexivitat?

Entspricht nun das, was ich hier institutionelle Reflexivitdt genannt habe, nicht dem herr-
schenden Verstandnis von Organisationslernen, als einer auf Dauer gestellten Organisations-
entwicklung? Ich meine nein, soweit man In OE-Konzepten von der Vorstellung ausgeht, zur
Bewadltigung von Komplexitat seien feste Strukturen zu opfern und durch rationale Verfahren
des Organisationswandels zu ersetzen. Das modifiziert nur die Anwendung des rationalisti-
schen Denkmodells, der Gang der organisatorischen Entwicklung lasse sich ebenso planen
und beherrschen wie ein beliebiger Bearbeitungsprozess. Eben darauf laufen die meisten Kon-
zepte des Organisationslernens hinaus (vgl. Kiihl 2002). Den Begriff der Institutionellen Re-
flexivitat benutze ich daher auch in Abgrenzung zu solchen Verstandnissen, und schlage ihn
als Alternativbegriff zum Organisationslernen vor. Er beschreibt nicht direkt organisationales
Lernen, sondern Verfahren der Selbstbeobachtung und der Selbstkritik, die dazu fihren kén-
nen. Ein entfaltetes Konzept Institutioneller Reflexivitat muss allerdings auch Aussagen dazu
machen, was Lernen verhindert, und Erklarungen dazu anbieten,

Die unterschiedlichen Akzentuierungen der beiden Konzepte sind in Abbildung 3 zusammen-
gefasst - etwas holzschnittartig, wie das tabellarische Ubersichten so an sich haben. Hinzuge-
flgt ist hier zum Vergleich noch die Perspektive des Wissensmanagements, die als Fortent-
wicklung von Konzepten des Organisationslernens gilt, zumindest im Hinblick auf gestalteri-
sche Folgerungen. Sie liegt von in Form zahlreicher, meist theoriearmer Konzepte und ist als
entsprechend diffuser Ansatz schwer zu charakterisieren.

Organisationslernen

Wissensmanagement

Institutionelle Reflexivitat

begriffen

begriffen

Gegenstand Prozeduren Inhalte Prozeduren

Leitbegriff Lernen Wissen Selbstkritik
Beobachtungs- | individuell & individuell, institutionell;

ebene institutionell institutionell (individuell)

Begriffe Identitat oder Analogie von | Identitat oder Analogie von | Differenz von Individual-
System/Handeln | Individual- und Aggregat- Individual- und Aggregat- und Aggregatbegriffen

Kriterien

Change
Adaption, Adaptionsfahig-
keit

Wissensgenerierung, -
nutzung, -verteilung, -
speicherung

Dekonstruktion von Routi-
nen, Regeln, Planen,
Institutionalisierungen
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Wirkprinzip Partizipation Management Diskurs, Irritation, Kritik

Perspektive Organisation von Wandel Verwertung impliziten Wis- | Ermdglichung von Wandel
sens Entdeckung der Wirkungen
impliziten Bewusstseins

Abb. 3: Akzentsetzungen dreier Interpretationskonzepte

Was nun den Diskurs ber Unternehmensmodernisierung angeht, so gibt es hier - quasi auf
»hochster Ebene — auch eine erklarungsbedirftige Lernbehinderung. Sie offenbart sich darin,
dass allenthalben die kontingenztheoretische Vorstellung verabschiedet wird, aus bestimmten
Umweltbedingungen konne eine einzig angemessene Form und Strategie der Organisation
abgeleitet werden, wéhrend zugleich die Nachfrage nach und das Angebot von Best-Practice-
Modellen Hochkonjunktur haben - nur eben andere best practice als vor zehn Jahren. Die Er-
klarung kann man mit Argyris und Schon (1978) suchen in der Differenz zwischen espoused
theory und theory-in-use der betreffenden Akteure in Praxis und Forschung; im Fortbestand
des ingenieurwissenschaftlichen Denkens, des mechanistischen Paradigmas. In der neueren
Organisationstheorie und -forschung (z.B. Ortmann u. a. 2000; Kieser 2001) aber setzt sich
mehr und mehr eine Betrachtungsweise durch, in der Organisationen weniger als Strukturen
denn als Entwicklungszusammenhang erscheinen, als emergentes Resultat von situierter Inter-
Aktion (oder mit Giddens: von Strukturation). Diese Sichtweise kehrt in der Akzentsetzung
um, was jahrzehntelang die industrie- und die organisationssoziologische Forschung mehr-
heitlich gepragt hatte. Nicht mehr die Organisation der Produktion, sondern die Produktion
der Organisation steht im Mittelpunkt des Interesses (so Cooper, Burrell 1988). Diese Ebe-
nenbetrachtung ist in Abbildung 2.3 dargestellt, ohne die Rekursionsbeziehungen zwischen
den Ebenen. Man kann sie sich dergestalt hinzudenken, dass Handeln auf jeder Ebene die
Gegebenheiten des jeweils oberen Kontexts aufgreift und diese dabei entweder reproduziert
oder modifiziert.
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Abb. 4: Ebenen reflexiver Strukturation

4 Normative Perspektive: Organisationsgestaltung

Die Besinnung auf die Anatomie hilft beim Gehen wenig. Max Weber

Die einleitende These zu diesem Abschnitt, dass namlich die Anforderungen an die Reflexivi-
tat organisationaler Regeln und die Kultur eines Unternehmens in unseren Tagen zunehmen,
ist eine solche ,,Situierung®, wenn auch eine sehr allgemeine.

Folgt man modernisierungstheoretischen oder marktlogischen Argumentationen, so erscheint
eine Maximierung institutioneller Reflexivitat gewissermalen als historische Notwendigkeit.
Die analytische Perspektive gewendet auf Fragen der Bewertung und Gestaltung von Organi-
sationspraxis wird dann zu einer normativen: je mehr Reflexivitat, umso besser. Konzeptio-
nell wirft das zunéchst einmal das Problem der Erklarung auf, warum betriebliche Praxis
praktisch immer hinter diesen Erfordernissen zuriickbleibt. Modelle ,,mittlerer Reichweite*
wie jenes von Argyris und Schon haben dieses Problem nicht. Letztere wirden argumentie-
ren: Reflexives Handeln und Institutionelle Reflexivitadt sind keine Inkarnationen bloRer
»Selbstreferenzialitat”, der zufolge sich ,,abgeschlossene® organisationale Einheiten allein mit
sich selbst befassen und sich in der ,,Anfertigung“ von Selbstbeschreibungen geniigen (um
nochmals die systemtheoretische Lesart zu reformulieren). Das kann zwar im pathologischen
Fall so weit kommen, doch letzlich handelt es sich um problemlésendes Handeln bzw. um
institutionelle Losungen, die gerade dem Einrasten von Routinen, dem Blindwerden gegen-
uber dem Sinn einmal etablierter Regelungen, also der reinen Selbstbeziglichkeit entgegen-
wirken.
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Das vorangestellte Zitat von Max Weber bringt einen weiteren Einwand zum Ausdruck, der
stets von Praktikern vorgebracht wird, wenn Analytiker z.B. fir mehr Evaluierung pléadieren:
man konne nicht nur Reflektieren (also Zaudern), sondern misse irgendwann auch Handeln.
Auch die zitierte Expertiseforschung vertritt kein Maximierungskonzept: Meisterschaft zeich-
net sich ihr zufolge nicht durch permanente, sondern durch situationsangemessene Reflexivi-
tat aus. Freilich sind Argumente gegen die Steigerung situativer und institutioneller Reflexivi-
tat immer auch daraufhin zu prifen, ob sie nicht dem kognitivistischen Missverstandnis ent-
springen. Reflexives Handeln ist eben nicht gleichbedeutend mit Reflektieren; es ist vor allem
ein voraussetzungs- und nebenfolgenbewussteres Handeln. Der gute medizinische Experte
etwa ,,spurt” relativ schnell, ob seine Expertise fur den vorliegenden ,,Fall* ausreichend ist
oder nicht. Und der Betriebsrat, der in seine Betriebsvereinbarung eine Klausel schreibt, wo-
nach die Angemessenheit der vereinbarten Regelungen nach sechs oder zwo6lf Monaten einer
Evaluierung durch eine Kommission zu beurteilen ist, entlastet sich von der Notwendigkeit,
alle denkbaren und unerwiinschten Nebenfolgen vorab zu reflektieren und durch entsprechen-
de Paragraphen auszuschlief3en.

Die These einer prinzipiellen Uberlegenheit institutioneller Reflexivitat (bzw. ihrer hohen
Auspragung) l&sst sich nicht begriinden — sie widersprache selbst dem Konzept der Reflexivi-
tat, insbesondere dem der Selbstanwendung von Theorie in der Wissenschaft. So zeigen etwa
Ergebnisse der experimentellen Institutionenékonomie (Heiner 1986), dass eine situations-
blinde Regelanwendung unter der Bedingung hoher Unsicherheit hohere Trefferquoten und
Gewinne liefern als wissensbasiert-flexible Strategien. Das kennen wir auch als ,,Hausfrauen-
effekt” im Borsengeschehen. Und: ,,More information generally leads to more uncertainty*
(Michael 1996). Komplexeres Wissen impliziert mehr Irrtumsquellen. Legitimationsfassaden
im Sinne von Meyer und Rowan (1977), die gewissermafen als Abschottungen gegen Refle-
xivitét interpretiert werden kdnnen, sichern die organisationalen Entscheidungsprozesse den-
noch nach auBen und innen ab, stabilisieren wechselseitige Verhaltenserwartungen, und sind
damit in verschiedener Hinsicht ,,funktional*.

Dennoch kann dem reflexiven Erkenntnismodus und dem reflexiven Handeln eine tendenziel-
le, also keine situationsunabhangige Uberlegenheit gegeniiber dem zweckrationalen Erkennt-
nis- und Handlungsmodus zugeschrieben werden, sofern die modernisierungstheoretischen
Trenddiagnosen nicht véllig falsch sind. Und jenseits aller Beschleunigungsdiagnosen kampft
jede Organisation mit den Phanomenen der Erfahrungsresistenz und der Erfahrungshysterese,
weil Wirklichkeit nie statisch ist. Vielleicht ganz besonders die erfolgreichen Unternehmen,
deren Kernkompetenzen sich tiber kurz oder lang mit hoher Wahrscheinlichkeit in ,,core rigi-
dities* (Leonard-Barton 1992) verwandeln. Man denke nur an an den kiimmerlichen Rest der
Exzellenzliste von Peters und Waterman (1982) ,.ten years after” (vgl. Pascale 1991: 18f).

Es ist Aufgabe einer Konzeption institutioneller Reflexivitat, (a) die Notwendigkeit und die
Grenzen der Notwendigkeit organisationaler Selbstbeobachtung und Selbstbefragung in ver-
schiedenen Kontexten (!) zu begrunden; (b) Annahmen zu entwickeln, unter welchen Bedin-
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gungen die Besonderung reflexiver Funktionen, also ihre funktionale Abspaltung von den
alltaglichen Praxisvollziigen, als sinnvoll, gefahrlich oder ambivalent zu beurteilen ist; und (c)
Beobachtungskriterien bereitzustellen, mittels derer sich der Grad und die Qualitét reflexiven
Handelns sowie seine Angemessenheit gegenlber den zu rekonstruierenden Anforderungen
empirisch beurteilen lassen (Kriterien zur Beobachtung von Selbstbeobachtung). Bezogen auf
Beobachtungen erster Ordnung wird die Perspektive institutioneller Reflexivitat zu einer Ges-
taltungsperspektive, bezogen auf Beobachtungen zweiter Ordnung (Beobachtung der Beob-
achter) wird bzw. bleibt sie eine analytische Perspektive. Bezogen auf die Wissenschaft
(Selbstbeobachtung der Beobachter, also Selbstanwendung) verschwindet die Differenz nicht,
verliert aber an Scharfe.

5 Fazit

Ich habe einige Argumente vorgetragen, die begriinden sollen, dass und warum Verfahren der
systematischen Selbstbeobachtung und Selbstkritik fir Unternehmen heute wichtiger werden,
in einem Umfeld hochgradiger zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung, umweltpolitischer Sen-
sibilitat, vermehrten Anforderungen an die Selbstorganisation von Arbeitskraften, und be-
schleunigter technologischer Entwicklung. Wenn diese Verfahren, hier zusammengefasst un-
ter dem Begriff der Institutionellen Reflexivitat, demnach wichtige Beitrdge zum Bestand und
Erfolg von Unternehmen beitragen kdnnen (competitive advantage), so sind sie eben nicht nur
relevant fr kritische Beobachter einzelwirtschaftlichen Handelns und dessen Folgen, sondern
auch flr die Unternehmen selbst. Daraus l&sst sich ein Interesse ableiten, betriebliche Prakti-
ken auch an Kriterien ihrer Reflexivitat zu messen, und nicht einfach zu unterstellen, Rationa-
lisierung und Modernisierung wiirden heute ,per se’ reflexiv erfolgen. Umgekehrt ergibt die
von Schelsky (1965, 1970) vorgetragene und eine zeitlang heftig diskutierte Frage, ,,0b Dau-
erreflexion institutionalisierbar” sei, aus der Sicht des hier skizzierten Konzepts gar keinen
Sinn. Wenn Reflexivitat ein unumgénglicher und selbstverstandlicher Bestandteil alltdglicher
(auch organisationaler) Praxis ist, stellt sich vielmehr die Frage nach dem Ausmal3, der Quali-
tat, den Formen und der Angemessenheit vorhandener Institutionalisierungsformen im Ver-
héltnis zur Situierung des Handelns.

Uber die Feststellung des Vorhandenseins oder der Anwendung von Konzepte und Praktiken
vie KVVP oder dem 360°-Feedback kann der Grad institutioneller Reflexivitat und Lernbereit-
schaft nicht oder nur andeutungsweise ermittelt werden. Erforderlich ist vielmehr, die Quali-
tat dieser Praktiken zu erfassen, wozu operationale Kriterien von Reflexivitat bendétigt wer-
den. Das schrankt, nebenbei, die Mdglichkeiten standardisierter Erhebungsmethodik ein. Ei-
nige Kriterien und Mdoglichkeiten der weiteren Operationalisierung habe ich hier zumindest
angedeutet. Dass es dabei nicht um ,,Reflexivitatsmaximierung* gehen kann, ergibt sich schon
aus dem Paradoxon, Regelungen gegen das Einrasten von Regelungen etablieren zu wollen,
und Denkweisen gegen die Blindheit von Denkweisen.

Ein ideales betriebswirtschaftliches Anwendungsfeld fur eine analytische Konzeption reflexi-
ven Handelns und institutioneller Reflexivitét ist die Organisationsberatung, der vielfach die
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Funktion der Reflexivitatssteigerung zugeschrieben wird (z.B. Springer 1997). In weitgehen-
der Verkennung der beraterischen Realitdt, und ohne angemessene Modellierung mangels
Theoriebildung in diesem Bereich (vgl. Moldaschl 2001). Aber das ware wieder eine andere
Geschichte.
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