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Immer neue Managementrezepte versprechen den schnellen Erfolg. Die
Lebensdauver der Moden und Methoden wird immer kiirzer, der Markt
fiir Erfolgratgeber ist nicht mehr iiberschaubar. Viele Redesignpro-
gramme schlugen fehl, weil sie wichtige Aspekte der Unternehmens-
wirklichkeit aushlenden. Stefan Kiihl zeigt, warum Managementkon-
zepte blind machen, weswegen dies sinnvoll ist und welche heimlichen
Tricks lernende Organisationen zum Management von
Komplexitit nutzen.

KRISE DER MANAGEMENTKONZEPTE

Managementkonzepte, die Unternehmen mit konkreten Vorschligen fiir Or-
ganisationsformen bedienen. geraten zunehmend in die Krise. Kaum haben
Business Process Reengineering und Lean Management erste erkennbare
Spuren in europdischen Unternehmen hinterlassen. kommen schon ernsthafte
Zweifel auf: Haben verschlankte Uniernehmen genug organisatorische Reser-
ven. um den Anpassungsanforderungen an sich stindig wechselnden Utn-
weltbedingungen gerecht zu werden, oder ist mit dem Abbau organisatori-
scher Fermpoister auch das Potenrial fiir Innovationen verlorengegangen?
Schafft das Neudenken und Neuplanen von Organisationen «ven Grund auf».

wie es das Business Process Reengineering vorsieht. nur einen neuen stabilen
organisatorischen Zusiand. der mit neuen Verinderungen der Umwelthe-
dingungen ein Hemmschuh wird?

Die Ermiidungserscheinungen. die man bei vielen Maﬁagerinnen und Ma-

nagern in bezug auf Lean Management und Business Process Reengineering
beobachten kann, sind sicherlich Ausdruck einer zunehmenden Skepsis ge-
genitiber Organisationsmoden. die in immer kiirzeren Zyklen iiber sie hinein-
brechen. Dariiber hinaus steht die wachsende Krtik an Lean Management
und Business Process Reengineering, aber auch fiir eine Krise der Manage-
mentkonzepte. die konkret eine neue Form der Organisation von Unterneh-
men vorschlagen. Die neuen «one best ways», die Vertreterinnen und Vertre-
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ter von Lean Management und Business Process Reengineering in die Unter-
nchmen zu driicken versuchen. werden immer seltener akzeptiert. Die Zwei-
fel werden lauter. ob es liberhaupt noch moglich ist, genaue Kriterien fir die
effizienteste und angepassteste Form der Organisation zu formulieren.

Selbst Wissenschaftler und Manager, die sich vor einigen Jahren noch fiir
Business Process Reengineering oder Lean Management stark gemach: ha-
ben, setzen sich jetzt fir Unternehmensformen ein, die so flexibel, anpas-
sungs- und wandlungsfihig sind, dass es kaum noch méglich ist, genau zu
bestimmen. was das Spezifische dieser Unternchmen ausmacht. Die Konzep-
te der lemenden Organisation, der vitalen, wandlungsfihigen Firma und des
evolutioniren Untemnehmens [8sen als Zielvorsteliung zunehmend die noch
relativ statischen Managementkonzepte der spiten achtziger und frithen
neunziger Jahre ab. Nach der Idealisierung der biirokratisch-tayloristischen
Organisation, der Propagierung prozessorientierter verschlankter Unterneh-
men haben wir es jetzt mit einem weiteren Wechsel zu tun, in dem kaum
noch konkrete Vorschlidge iiber die Form der Organisation gemacht werden.
Was bedeutet diese Entwicklung? Was steckt dahinter?

DAS ENDE DES TRAUMS VOM RATIONALEN
HANDELN IN ORGANISATIONEN

Genauso wie die btirokratischen Unternehmen der Massenfertigung wurden
zu Beginn der neunziger Jzhre die prozessorientierten. verschlankten Unter-
nehmen als die richtige. weil effizienteste Form der Organisation prisentiert.
Wenn Verfechter des Lean Management, des Business Process Reenginee-
ring oder auch des modularen. segmentierten Unternehmens beachiliche
Kostencinsparungen. Umsatzsteigerungen und Qualititsverbesserungen ver-

sprachen. dann propagierten sie hiufig newe Varanten der «einen. besten
Form der Organisation».

Mit den weitgehend ruhiggestellten Vertretern tayloristisch-biirokratischer

friihen 90er Jahre die Gewissheit gemein, dass es mdglich ist. fiir eine be-
stimmte Markisituation die optimale Organisationsform zu finden. Auch die
Vertreter der neuen Managementkonzepte Lean Management und Business
Process Reengineering triumten hiufig noch den Traum vom rationalen Han-
deln in Organisationen: Sie priisentierten die Verschlankung von Unterneh-
men, die Einfithrung von dezentralen Modulen in der Produktion oder die
Ausrichtung auf Geschaftsprozesse als intentional, folgerichtig und oprimie-
rend. Bei einer Entscheidung fiir Lean Management und Business Process
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Reengineering priifte man verschiedene Alternativen und erwog die Folgen
bei der Einfilhrung einer neuen Organisationsform. Basierend auf diesen
Uberlegungen, so die Vorsielung, wurde dann die Entscheidung fiir die neue,
effektivere Organisationsform getroffen. Aus einer Idee, der Abwiigung von
Alternativen und der Analvse der Folgen ergab sich eine vermeintlich rafio-
nale Entscheidung fiir Lean Management oder Busimess Process Reengi-
neering.

Man kénnte die Tatsache. dass Lean Management und Business Process
Reengineering in nur wenigen Jahren fast alles von ihrem urspriinglichen
Glanz verloren haben, auf inhirente Probleme dieser Konzepte zuriickfithren.
Es giibe vermutlich geniigend solcher Probleme, die man bei genauver Anaty-
se finden kénate. Aber es gibt fiir die Vertreter von Lean Management und
Business Process Reengineering auch das Problem, dass die klassischen Vor-
stellungen von rationalen, optimalen Organisationsformen immer weniger
dem Zeitgeist entsprechen: Manager und Wissenschaftler haben zunehmend
den Glauben aufgeben. dass sich die rationale Form der Organisation von
Unternehmen finden lidsst. Die Rationalitit organisatorischen Handelns zer-
rinnt den Managern immer mehr zwischen den Fingern: Immer grésser wer-
den die Zweifel. ob Menschen liberhaupt in der Lage sind. die eigenen Ent-
scheidungspriimissen zu erkennen, alle Handlungsalternativen zu einer Ent-
scheidung zu iiberschauen und alle Handlungsfolgen einer Entscheidung
abzuschitzen. Es setzt sich zunehmend die Uberzeugung durch. dass in
einem Unternehmen nicht nur das eine Ziel der Gewinnmaximierung exi-
stiert. sondern die Organisationsmitglieder tiber verschiedene. hiuflg gegen-
liufige Interessen und Ziele verfiigen. Nicht einmal auf eine gemeinsame
Deutung der Welt konnen sich die Organisationsmitglieder einigen. Der Ent-
scheidungsprozess in Unternehmen. so die Schiussfolgerung. kinne aufgrund
der verschiedenen Wahmehmungen und Interessen der Organisationsmitglie-
der sowie der begrenzten Moglichkeiten. alle Handlungsalternativen. Hand-
lungskonsequenzen und Entscheidungsprimissen zu iibersehen. gar nicht be-
stimmten Regeln raticnalen Handelns folgen.

T

e

AUSGERECHNET JETZT...

WARUM BRAUCHT EINE ORGANISATION
RATIONALITAT?

Die Krise klassischer Ratienalitdtsvorstellungen kommt fiir die Unternehmen
in einem &usserst ungiinstigen Moment: Viele Mitarbeiter fithlen sich durch
ein Zuviel an Unklarheit, an Unsicherheit und an Chaos bedroht. Es entsteht
bei immer mehr Mitarbeitern der Eindruck, dass niemand mehr genau weiss,
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was die Organisation genau macht. wie sie s macht und wer wofiir zustindig
1st. Die Kunst im Unternehmen besteht heutzurage darin. diese Unsicherheit
auf ein ertrigliches Mass zu reduzieren. dass auch gehandelt werden kann.
wern die Komplexitit der Umwelt sehr hoch ist. Wenn das Modell der Wirk-
lichkeit einer Firma nicht so komplex sein soll, dass es sie paralysiert, dann
muss die Organisation Vereinfachungen ihrer Reaktionen entwickeln. Und
hier kénnte eigentlich Rationalitiit in gewisser Weise ais rettender Engel ins
Spiel kommen.

Rationalitit ist ein zentraler organisatorischer Kniff, um
Unsicherheit, Unklarheit und Chaos zu reduzieren. Weil Or-
ganisationen Unruhe fiirchten, miissen sie sich durch Verweis
auf die Rationalitit, Vernunftmissigkeit und logische Kon-
sistenz ihres Handelns beruhigen. Rationalitit ist dabei eine
der geschicktesten Formen der organisierten Selbstberuhi-
gung der Unternehmen. Sie vermittelt den Eindruck, dass
man Entscheidungen nicht aufgrund einer bestimmten, will-
kiirfichen, mikropolitischen Lage trifft, sondern sie letztlich
aus bestimmten Grundprimissen ableitet. Genau in diesem
Vertrauen in die Deduzierbarkeit liegt die Beruhigungs-
funktion von Rationalitdt. Rationalitit gibt dem Unternehmen
die Gewissheit. auf dem richtigen Weg zu sein. und hilft, die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf eine bestimmte Strategie
einzuschwdéren. in dem sie diese und nur diese Strategie als
einleuchtend erscheinen lisst.

Zur Selbstberuhigung ist es dabei nicht noiwendig. dass die
Unternehmen nach irgendwelchen weltlichen oder iberweltli-
chen objektiven Kriterien rational handeln. Schon allein die
vielen rationalen Fussaden des betrieblichen Geschehens ent-
falten die notwendige smubilisierende und koordinierende
Kraft. die Unternehmen benétigen. Um sich zu beruhigen,
reicht es aus, dass die Organisation selbst davon Gberzeugt
ist, dass sie rational handelt: Wirtschaleichkeitsanalysen
mﬁssen um Handlunoen zu ermf'jwlichen nicht alle relevan-

nicht —, sondern sie miissen nur so uberzeuvend formuhert
sein, dass sie fiir oder gegen eine bestimmte Investitionsent-
scheidung sprechen. Eine Gewinnrechnung des deutschen
Ablegers eines internationalen Grossunternehmens muss na- * ;
tiirlich nicht die Unternehmenslage dieses Ablegers widerspiegeln, sondern
das Grossunternehmen muss nur nach aussen die Gewinne als «rationals,
«objektiv» und «berechnet» prisentieren, um dann die Uberschiisse des Un-
ternehmens in Niedrigstenerléndern als Gewinn anfallen lassen zu kénnen. In
letzter Konsequenz ist Rationalitiit eine Art «positives Denken» von Unter-
nehmen. Man redet sich ein, dass man Kraft hat, etwas Bestimmtes zu tun,
und alleine das Einreden fiihrt dazu, dass man die Kraft entwickelt,

Wenn Rationalitit eine geschickte Form der Unsicherheitsabsorption in
Untermnehmen ist, leuchtet relativ schrell ein, welche Probleme von den mo-
mentan so begehrten Innovaticnen und Organisationsverinderungen ausge-
hen. Denn Innovation und Organisationswandel sind letztlich nichts anderes
als die Produktion von Unsicherheit: Man weiss nicht. ob sich ein neues Pro-
dukt verkaufen wird. Man zweifelt, ob die Mitarbeiter beim Wandlungspro-
zess mitziehen. Man kann noch nicht mal bestimmen, ob eine bestimmre
Massnahme (iberhaupt Erfolg haben wird. Organisationen, die versuchen.
ihre Unsicherheit auf ein beherrschbares Mass zu reduzieren — so die Beob-
achtung des Bielefelder Systemtheoretikers Niklas Luhmann -, wiiren eigent-
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lich toricht, wenn sie auf Innevation und Wandel setzten. Statt Unsicherheit
zu reduzieren. wiirden sie Unsicherheit aufbauen.

Eine prekire Situation fiir Uniemnehmen zeichnet sich ab: Innovationen und
Organisationswande] bedeuten eine grosse Verunsicherung fiir Organisatio-
nen. Aber gerade die klassischen Vorstellungen von Rationalitit, die Unter-
nehmen dazu gedient haben, Unsicherheiten zu absorbieren und auch bei ho-
her Komplexitdt handlungsfdhig zu bleiben, steckt in einer grossen Krise, Mit
der Vorstellung von dem einen, besten Weg der Organisation verschwindet
auch eine relativ problemlose organisationsinterne und -exteme
Legitimierbarkeit von Lasungen durch scheinbare Alternativ-
losigkeit. Eine brisante Situation entsteht: Auf der einen Seite
brauchen Organisationen dringend Rationalitit, um mit den
durch Verinderungsanforderungen entstehenden Unsicherheiten
umzugehen. Auf der anderen Seite brechen ihnen durch die orga-
nisatorischen Verdnderungen die vertranten Mechanismen weg,
mit denen sie bisher den Anschein von Rationalitdt aufrechterhal-
ten haben. Die neuen Organisationsformen untergraben noch
weiter die Vorstellungen von Rationalitit in Organisationen.

VERSUCH ZUR RETTUNG DER
RATIONALITAT

Was konnen Unternehmen angesichts dieser Situation tun? Eine
naheliegende Mdglichkeit wiire. von Rationalititsvorstellungen
ganz Abschied zu nehmen. Das Unternehmen wiirde darauf ver-
zichten. iiber Vorstellungen von Rationalitit den Verstindigungs-
aufwand im Unternehmen zu reduzieren. Aber der vollige Ver-
zicht auf die Reduzierung von Verstindigungsaufwand wiire ver-
heerend. Die Organisation wiirde an der eigenen tibermichtigen
Komplexitit zugrunde gehen.

Deswegen briuchie ein Unternehmen, das auf Rationalitit und
«Stabilisierungsinsuumente» weitgehend verzichtet, andere Me-
chanismen. um die eigene Unsicherheit, die eigene Komplexirit
zu reduzieren. Es miissten sogenannie funkticnale Aquivalente
zur Rationaiitét von Unternehmen eingesetzt werden. mit denen
ebenfalls Unsicherheir reduziert werden kénnte. Daven gibt es in
Unternehmen eine ganze Menge: Als eine Moglichkeit kénnte
die Organisation eine starke Unternehmensideologie, eine starke Unterneh-
menskultur nach innen und nach aussen kommunizieren: «Wir haben die mo-
dernsten Maschinen», «Wir sind ein kooperativ gefiihrtes Familienuater-
nehmen». Eine andere Méglichkeit wire, die Mitarbeiter dazu anzuhalten,
sich mit den Produkten der Firma zu identifizieren: «Unsere Feriighack-
mischung ist die beste»; «Niemand stellt buntere Blumenvasen her als wir».
Eine dritte Moglichkeit wire. dass die Organisation eine starke Fiihrungsper-
sonlichkeit aufbaut, die das volle Vertrauen der Mitarbeiter geniesst: «Unsere
Chefin ist so dynamisch und kompetent, dass wir ihr voller Vertrauen folgen
konnen.» Eine vierte Moglichkeit wire die Finbindung in einen regionalen
Kontext: «Weil wir alle Thiiringer sind, halten wir zusammen und vertrauen
hchstens noch den Sachsen. aber auch diesen nicht véllig.»

Bedauerlicherweise bringen diese verschiedenen Mechanismen der Un-
sicherheitsabsorption fiir die Organisation schwerwiegende Nachteile mit
sich, Eine starke Unternehmensideologie und eine ausgeprigte Untemeh-
menskultur hilft zwar Unsicherheit zu reduzieren, weil es die Handlungsmdog-
lichkeiten beschrankt. aber es reduziert die Spannweite fiir das, was im Rah-
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men der Organisation méglich ist Ein Unternehmen. das sich den kooperati-
ven Anstrich eines Familienunternehmens gibt. kann nur schwerlich in Kri-
senzeiten Mitarbeiter entlassen. Ein ihnliches Problem entsteht. wenn sich
die Mitarbeiter zu sehr mit dem Produkt des Unternehmens identifizieren.
Die Organisation verfiert an Elastizitit: Was geschieht, wenn man statt dem
Backpulver, mit dem sich aile Mitarbeiter identifiziert haben, plétzlich
Puderzucker hergesiellt werden muss? Man kann sich die Identitdtskrisen der
Mitarbeiter vorstellen. Auch die Reduzierung von Unsicherheit iiber die Iden-
tifizierung mit einer starken Filhrungspersonlichkeit ist riskant, weil das
Unternehmen mit dem Verschwinden dieser Unternehmerpersénlichkeit mas-
s1v bedroht wire: Was passiert, wenn die Person, die fiir alle der Garant von
Effizienz und Menschenfreundlichkeit gewesen ist, plotzlich die Firmna wech-
selt? Ahnlich auch die Unflexibilitit bei Unsicherheitsreduzierung iiber
regionale Bindungen: Was passiert wenn plétzlich die Thiringer mir Perso-
nen aus anderen Bundesiindern kooperieren miissen?

Nachteil all dieser Instrumente zur Unsicherheitsabsorption — Unterneh-
menskultur, Identifizierung mit Produkten. starke Fiihrungspersonlichieit
und regionale Bindung - isi. dass sie nicht die gleiche Abstraktionsleistung
erbringen wie das Konzept der Rationalitit. Die Stirke der rationalen Organi-
sattonsform ist, dass sie eine Unsicherheitsabsorption leistet. chne jedoch be-
stimmte Verhaltensweisen letztendlich festzuschreiben: Mit dem Verweis auf
rationales Handeln kann in einer Unternehmenskrise relativ problemlos eine
neue Unternehmensstrategie leaitimiert werden.

LERNENDE ORGANISATIONEN VERSCHIEBEN
DEN RATIONALITATSFOKUS

Wegen der spezifischen Vorziige der Rationalitit als «Unsicherheitsabsor-
ber» — so meine These - sind Unternehmen darauf angewiesen. Formen von

Rationalitit zu entwickeln, die die Krisenerscheinungen traditionelier Ratio-
nalitdtsvorstellungen in Organisationen aufheben. «Lernende Organisations.
«vitales Untemnehmen». «evolutionire Firma» sind Labels. unter denen ver-
sucht wird, neue Vorstellungen von Rationalitit in Organisationen zu propa-
gieren: Die lemende Organisation soll in der Lage sein, sich kontinuierlich
und flexibel an eine sich verindernde Umwelt anzupassen. Die lernende Or-
ganisation soll ein Ort sein. wo Menschen kontinuierlich ihre Fihigkeiten
erweitern. um die Ergebnisse zu erreichen. die sie wirklich anstrebern. wo
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neue. sich erweiternde Muster des Denkens geférdert werden. wo gemein-
schaftiiche Wiinsche frei werden und wo Menschen kentinuierlich lernen.
wie man miteinander lernt.

Die Punkte, an denen sich die Definirionen von Rationalitt festmachen,
verschieben sich: In der klassischen Rationalititsvorstellung wurde davon
ausgegangen, dass die durchdachte Regelhaftigkeit von Entscheidungs- und
Produktionsprozessen zur Ratioralitit von Entscheidungen fiihrt. Genau die-
se Regelhaftigkeit von auf Organisationen bezogenen Entscheidungsprozes-
sent bricht zusammen. Formale Organisationen, die Definition von Regeln
und als Verhaltenserwartungen begreifbare Handlungsstrukturen in Organisa-
tionen lassen sich nur noch schwerlich als rational prisentieren.

Der Kunstgriff, der im Fall der lemenden Organisation benutzt wird. ist,
dass keine Regeln mehr fiir das rationale Abwickeln des Alltagsgeschiifts
aufgestellt werden, sondern fiir die rationaie Gestaltung von Lern- und Wand-
lungsprozessen. Die Begriffe der lemenden Organisation, des vitalen Unter-
nehmens, dienen als Metaphern, um die Prozesse zu bezeichnen, mit denen
Organisationen unter wechselnden Umweltbedingungen ihr Uberleben si-
cherstellen. Die Kriterien fiir Raticnalitit verschieben sich von der Ebene der
Organisation auf die der Organisationsgestaltung. Es gibt keine rationalen
«Blaupausen» mehr fiir das Funktionieren der Organisation, sondern nur
noch rationale «Blaupausen» dafiir, wie Organisaticnen verdindert werden
konnen. Es geht nicht mehr umn die rationale Regelhaftigkeit von bestimmten
Organisationen, sondem urm die Regelhaftigkeit der Gestaltung von Organi-
sationswandel. Statt des «Wie produzieren wir?» steht das «Wie verindern
wir? als Ankniipfungspunkt fiir rationales Handeln der Organisatcn im
Vordergrund. Die vom Management-Guru Peter Senge fast willkirlich ge-
wihlten finf Disziplinen der lernenden Organisation — Svstemdenken. Men-
tale Modelle. Selbstfithrung und Persénlichkeitsentwicklung, gemeinsame
Vision sowie Team-Lemen - erfiillen genau diese Funktion. Sie sollen den
Blick verschieben von der Regethaftigkeit in Organisationen hin zu der Re-
gelhaftigkeit von Organisationsverinderungen.

DIE MERKSATZE DES ORGANISATIONSLERNENS

Diese Verschiebung des Rartionalitdtsfokus von den besten rationalen Fermen
der Organisation auf die Lemn- und Veriinderungsprozesse in Unternehmen
findet darin Ausdruck, dass sich die Rezeptierungen in Unternehmen grund-
legend dndemn. Wiihrend Rezepte fiir die konkrete Gestaltunig der Ablauf- und
Aufbauorganisation zunehmend auf Ablehnung in Untemehmen stossen.
gewinnen Merksitze des Organisationslernens an Artraktivicic- «Probleme
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heute beruhen auf den Ls’jsuhoen von gestern». «Je starker du driickst. desto
starker schldgt das System zuriick». «Der leichte Ausweg filhrt gewdhnlich
zuriick in das Problem», «Die Therapie kann schlimmer sein als die Krank-
heit», «Man kann den Kuchen haben und ihn essen — nur nicht beides gleich-
zeitig», «Wer einen Elefanten in zwei Hilften teilt, bekommt nich: zwei klei-
ne Elefanten»,

S50 haben auch Rezepte zur optimalen Gestaltung von Organisationswandel
emen regelrechten Boom: «Keine Tricks bei der Organisationsgestaltung,
weil diese nur zweimal wirken — das erste und das letzte Mal», «Einfachheit
und Klarheit im Verinderungsprozess», «Man sollte nie gegen die Interessen
der Betroffenen handeln», «Der Zweck der eingesetzten Lern- und Wand-
lungsmethoden muss immer erkennbar sein», «Permanente Riickmeldung der
Resultate», «Partizipative Embeziehung der Mitarbeiter.» Das sind die Bot-
schaften, die zur Zeit {iber Managementzeitschriften, Beratungsfirmen und
unternchmensnahe Forschungsprojekte verbreitet werden.

Diese Formen der Rezeptierung werden in der Zwischenzeit von einer An-
zahl von Organisationsberatern — auch von mir - sehr kritisch betrachtet.
Aber vielleicht steckt doch ein tieferer Sinn hinter den simplifizierenden Re-
zepten vieler Kollegen und Kolleginnen. Sicherlich funktionieren Rezepte
beim Entwickeln von Organisationsstrukturen nicht genauso wie beim Ko-
chen eines elaborierten Vier- -Génge-Meniis. Aber eine Gemeinsamkei: be-
steht doch zwischen der Organisaticnsgestaltung nach Rezept und der Essen-
gestaltung nach Rezept: Das Rezept nimmt uns die Hemmschwelle. iiber-
haupt etwas anzufangen. Genauso wenig wie ich es ohne Rezeptbuch wohl
nie wagen wiirde. ein Menii aus Jakobsmuscheln in Sauerampfer und Wach-
telbriisten in Weisskohl zu zaubern. wiirden sich viele Menschen chne Re-
zeptbuch wohl auch nicht an bestimmte Formen des fundamental len Organi-
sationswandels herantrauen. Zwar wird das Essen bei mir niemals auch nur
annihernd so. wie es sich Wolfram Siebeck. «Chefkoch» bei der W ochenzel-
ung «Die Zeit», beim Verfassen seines Kochbuches gedacht hat. aber ich

kann wenigstens etwas auftischen. Der Effekt bei Organisationsrezepten ist
wohl ein ganz dhnlicher,

UNTER HOHER UNSICHERHEIT HANDLUNG
ERMOGLICHEN

Die prinzipielle Stirke des Konzeptes der lemenden Organisation besteht
nicht in den vielen kleinen Methoden. mit der Lemprozesse in Unternehmen
angestossen werden, sondern darin, dass die lernende Organisation «Lemen»
und «Wandel» als Unternehrmensziel verabsolutiert, d. h. Kritik daran verun-
mdéglicht. Dadurch, dass Wandel zum Unternehmensziel wird, wird ein offe-
ner, intermer Konflik: iiber das Thema verhindert. Das Postulat der lernenden.
wandlungsfihigen Organisation raubt Mitarbeitern die Rechtfertigungsmig-
lichkeiten, um per se gegen Verinderungen zu sein: Wir kdnnen uns doch
dem Lernen der Organisation nicht verschliessen, sonst wiren wir gar nichr
eine lernende Organisation. Wir kénnen uns nicht dem Wandel verweigern.
sonst wire «Wandel doch nicht das einzige Stabile in unserem Unterneh-
men», wie es doch so schén in den Unternehmensieitlinien heisst.

Letztlich ist die von allen Seiten propagierte, lernende, wandlungsfihige
Organisation der Versuch. ein Unternehmen. das bisher — jedenfalls offiziell
— immer zielgerichtet gehandeit hat. davon zu iiberzeugen. dass der Weg das
Ziel ist: Was niitzt Dir eine kurzfristige Umsatzrendite. wenn Deine Firma
nicht flexibel genug auf eventuelle Krisen reagieren kann? Was niitzt as Dir.
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wenn Deine Untermehmensstrukur an die jetzige Marktsituation optimal an-
gepasst ist, aber eine Umstellung dieser Stuuktur nur schwer mdéeglich ist? Die
lernende Organisation — und das steckt hinter der Aussage «Der Weg ist das
Ziel» — befreit von detaillierten Zielbestimmungen. Es ist nicht moglich zu
sagen, wo man genau hingeht, aber man wetss, dass man den Weg dahin ge-
stalten kann. Uberspitzt gesagt: Das Management ist entschlossen — es weiss

nur nicht genan wozu. Und auf diese ziellose Entschlossenheit ist es dann
auch noch stolz.

DER TRICK MIT DEM LERNENDEN
UNTERNEHMEN

Der Trick mit dem Konzept der lernenden, wandlungsfihigen Organisation
und mit dem Konzept des vitalen, evolutioniren Unternehmens ist, dass
Wandel und Lernen zu einem Synonym fiir Rationalitit und Erfolg gemacht
wird. Durch das permanente Predigen. dass man eine lermnende, wandlungs-
fahige Organisation und/oder ein vitales evolutioniires Unternehmen ist, wird
Wandel im Unternehmen nitualisiert. Die Aussage «Wandel Gber alles» be-
kommt eine dhnliche Selbstverstiindlichkeit wie die Aussagen «Wir wollen
alle, dass dieses Unternehmen Gewinn macht» oder «Wir wollen im Unter-
nehmen gliickiich und zufrieden sein». Uberspitzt ausgedriickt: Als Hersteljer
schneller Autos wird man nicht mehr mit dem Pridikat «Fabrik des Jahres.
ausgezeichnet. wenn die Umsatzrendite hervorragend ist (auch wenn dies
hilft}. sendem wenn man nachweisen kann. dass im eigenen Unternehmen
méglichst viel «gewandelt» wird. Wenn Maschinen verstellt werden und dre:
Monate spiiter wieder auf ihre alte Position zuriickgezogen werden. ist das
nicht negativ. soendem posiuv — man wandelt sich jo. Wenn die Verbesse-
rungsvorschlige nicht von den Mitarbeitern in der Montage geschrieben wer-
den, sondern von den Meistern. die dafiir eine Primie bekommen. dass aus
ihrem Bereich so viele Verbesserungsvorschlige kommen — kein Problem,
Hauptsache man prisentiert sich als lernendes Unternehmen. Wenn man es
nur haufig genug wiederholt. glaubt man es irgendwann selbst — und dann hat
es seinen Zweck erfiflt.

Der «Trick», sich durch Autesugeestion in Organisationen handlungsfihig
zu machen. ist ait und weitverbreitet. Die Qualititsnormen ISO 9000 sagen
an sich nicht, dass ein Produkt eine bestimmze Qualitif hat. sondern dass die
Organisation dber ein dickes Prozedurenhandbuch zur Qualititssicherung
verfligt. Trotzdem ist es fiir ein Unternehmen lohnend die etlichen Zehntau-
sende oder gar Hunderttausende von Mark. Franken, Schilling oder Dollar fiir
eine Zertifizierung auszugeben. Uber den Stempel ISO 9000 kann es sich und
andere einreden. dass Qualitiit eine wichtige Rolle spielt. Ganz dhnliches pas-
siert beim zur Zeit so beliebten Benchmarking an Konkurrenzunternehmen.
Es ist unwahrscheinlich, dass man ven einem Konkurrenzunternehmen exak-
te. objektive Preise fiir die Produktionskoster bekommt — vermutlich verfiigt
das Konkurrenzunternelumen selbst nur liber Anniherungswerte. Trotzdem
kann es fiir eine Organisation durchans Sinn machen, herauszubekommen.
dass die Konkurrenz billiger preduziert. Ob dies stimmt oder nicht. ist zweit-
rangig. Wichtig ist lediglich. dass durch die «Erkenntnis» Rationalisierungs-
reserven im eigenen Unternchmen freigesetzt werden. Auch die beriichtigten
Gemetnkostenwertanalysen a la McKinsey sind ein dhnlicher Trick zur Auto-
suggestion. Es ist relativ zweilrangig, was bei diesen Studien herauskommit,
wichtig ist nur. dass objektiv erscheinende Zahlen produziert werden, die da-
zu dienen, bestimmite Prozesse im Unternehmen aunszulésen. So wird hiufig
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auch nicht genau das gemacht. was in der Studie vorgeschlagen wird. son-
dern allein der Verweis auf die (nicht selten ungelesenen) Studien oder auf
McKinsey reicht aus, bestimmte Verinderungen bewirken zu kénnen. Ziel ali
dieser Massnahmen — ISO 9000, Benchmarking, MeKinsey — ist es, durch
den Anschein von Rationalitdt unter Unsicherheit Handlungen zu erreichen.

All dies wire nur bedingt interessant, wenn die Vermutung, dass die ler-
nende Organisation iiberwiegend zur Motivierung von Handlungen in turbu-
lenten Zeiten dient, nicht eine spannende Konsequenz hiitte: Es wiire fiir die
Mottvierung von Handlungen schidlich, wenn die lernende Organisation ihr
eigenes Postulat des Lernens zu wirtlich nehmen wiirde.

DIE NOTWENDIGE IRRATIONALITAT, [IGNORANZ
UND VERGESSLICHKEIT

Viele Theoretiker und Praktiker der lernenden Organisationen gehen von der
Annahme aus, dass derjenige, der mehr weiss, auch besser handeit. Das Kon-
zept impliziert, dass Organisationen, die lemen, besser, rationaler und iiber-
legter handeln kdnnen als Organisationen, die wenig oder gar nicht lernen. Es
mag viel an den manchmal fast paradiesisch klingenden Beschreibungen aus
den lemenden Organisationen dran sein. Vielleicht haben wir es teilweise
wirklich mit dynamischen, sich stindig wandelnden Unternehmen zu tun,
Aber dies darf nicht von einem zentralen Problem lernender Organisationen
ablenken,

Die Herausforderung ist. dass ein grosser gemeinschaftlicher Lern- und Ar-
beitsprozess zwar dazu fiihren kann, dass die «richtigen». «rationalen» Ent-
scheidungen getroffen werden. aber Menschen fiir diese Entscheidungen
nicht mehr ohne weiteres motiviert werden kémnen. Der schwedische
Organisationstheoretiker Nils Brunsson hat in brillanten Untersuchungen
gezeigt, dass ein langer und intensiver Abwigungs- und Lemprozess zwar zu
«guten» Entschetdungen fithren kann. aber dieser rationale Entscheidungs-
und Abwigungsprozess so demotivierend wirken kann, dass niemand mehr
dafiir begeistert werden kann, die Entscheidung auch umzusetzen: Je mehr
Altemnativen miteinbezogen werden, desto stirker wird die Handlung im
Sinne der ausgewdhiten Entscheidung in Frage gestellt: «Man kénnte ja auch
ganz anders». Je intensiver die Folgen einer Entscheidung betrachtet werden.
desto zweifelhafter erscheint eine Handlung im Sinne dieser Entscheidung:
«Bei all diesen méglichen Problemen soilen wir dies wirklich so machen?»
Je mehr Akteure in eine Entscheidung miteinbezogen werden. desto mehr
begrenzte Rationalititen kommen ins Spiel, desto aufwendiger gestalten sich
Problemdefinition und Problembandhabung, und desto schwerer wird es, fiir
eine bestimmte Handlung zu motivieren: «Ich konnte mein Interesse ja doch
nicht durchsetzen, weswegen soll ich diese Konsensentscheidung jetzt mittra-
gents

Was bedeutet dies fiir die lernende Organisation? Wenn die lemende Orga-
nisation das Lermnen zu emst nimmt, droht ihr eine Form von Seibstblockade.
Organisatorisches Lernen produziert Erkennmisse. organisatorisches Lermen
produziert gute Entscheidungen. aber organisatorisches Lernen motiviert
nicht zum Handeln. Das am stéirksten demotivierende Unternehmen ist dasje-
nige, in dem zuviel gedacht. gegriibelt. abgewogen und diskutiert wird.

Was ist die Moral von der Geschichte? Manager in lemenden. wandlungs-
tahigen Organisationen, die die Handlungsfihigkeit der Organisationen erhal-
ten und steigern wollen, titen gut daran. sich beim Postulieren der Lernfihig-
keit ein gewisses, wissendes Licheln aufzusetzen und der lernenden Organi-
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sation ein ordentliches Mass an Irrationalitir, Ignoranz und Vergesslichkeit
zuzugestehen und im Notfall dieser Irrationalitit. Ignoranz und Vergesslich-
keit gar ein bisschen nachzuhelfen.
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