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ZUR HEIMLICHEN
NÜTZLICHKEIT VON

MANAGEMENTKONZEPTEN
von

Stefan Kühl

Immer neue Managementrezepte versprechen den schnellen Erfolg. Die

Lebensdauer der Moden und Methoden wird immer kürzer, der IVIarkt

für Erfolgratgeber ist nicht mehr überschaubar. Viele Redesignpro-

gramme schlugen fehl, weil sie wichtige Aspekte der Unternehmens-

Wirklichkeit ausblenden. Stefan Kühl zeigt, warum Managementkon-

zepte blind machen, weswegen dies sinnvoll ist und welche heimlichen

Tricks lernende Organisationen zum Management von

Komplexität nutzen.
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KRISE DER MANAGEMENTKONZEPTE

Managementkonzepte. die Umemehmen mit konkreten Vorschlagen für Or-

ganisationsformen bedienen, geraten zunehmend in die Krise. Kaum haben

Business Process Reensineenn.E und Lean Manasement erste erkennbare

Spuren in europäischen Unternehmen hinterlassen. kommen schon ernsthafte

Zweifel auf: Haben verschlankie Unternehmen 2enu£ orsanisatorische Reser-

ven. um den Anpa.ssungsanforderunsen an sich ständig wechselnden Um-

weltbeciinaunsen "erecht zu werden, oder ist mit dem Abbau orsanisatori-

scher Fenpoister auch chs Potential für Innovationen verlorengegangen?

Schafft das Neudenken und Neuplanen von Organisationen «von Grund auf».

wie es das Business Process Reensineerins vorsieht, nur einen neuen stabilen

orsanisatorischen Zustand, der mit neuen Veränderunsen der Umweltbe-

dinsungen ein Hemmschuh wird?

Die ErmüdungserscheinunseFL die man bei vielen Managerinnen und Ma-

nagem in bezug auf Lean Manasement und Business Process Reengineerins

beobachten kann, sind sicherlich Ausdruck einer zunehmenden Skepsis ge-

genüber Organisationsmoden. die in immer kürzeren Zyklen über sie hinein-

brechen. Darüber hinaus steht die wachsende Kritik an Lean Management

und Business Process Reensineerins. aber auch für eine Krise der Manage-

mentkonzepte. die konkret eine neue Form der Organisation von Untemeh-

men vorschlagen. Die neuen «one best wavs», die Vertreterinnen und Venre-

Tim C. Völker
Schreibmaschinentext
In: GDI-Impuls, H. 3/1997, S.11-21.



•idi imnui'i 3/ci~ !2 Kiinl. Zur hvimtichfn .Vi (f.-;iciike il '.'nn Munu^ememkw.epsen

Die neuen none best

wavs», die Venre-

terinnen und Vertreter

von Lean Manasement

und Business Proccss

Reengineerina in die

Unternehmen zu

drücken versuchen.

werden immer seltener

akzeptiert.

ter von Lean Manasemeni und Business Process Reensineerins in die Unier-

nehmen zu drücken versuchen, werden immer seltener akzeptiert. Die Zwei-

fei werden lauter, ob es überhaupt noch möglich ist, genaue Kriterien für die

effizienteste und angepassteste Form der Organisation zu formulieren.

Selbst Wissenschaftler und Manager, die sich vor einigen Jahren noch für

Business Process Reengineering oder Lean IVIanagement stark gemacht ha-

ben, setzen sich jetzt für Untemehmensfonnen ein, die so flexibel, anpas-

sungs- und wandlungsfähig sind, dass es kaum noch möglich ist, genau zu

bestimmen, was das Spezifische dieser Unternehmen ausmacht. Die Konzep-

te der lernenden Organisation, der vitalen, wandlungs fähigen Firma und des

evolutionären Unternehmens lösen als Zlelvorstellung zunehmend die noch

relativ statischen Managementkonzepte der späten achtziger und frühen

neunziger Jahre ab. Nach der Idealisierung der bürokratisch-tayloristischen

Organisation, der Propagierung prozessorientierter verschlankter Untemeh-

men haben wir es jetzt mit einem weiteren Wechsel zu tun. in dem kaum

noch konkrete Vorschläge über 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 bürokratischen Unternehmen der Massenfertisuns wurden

zu Beginn der neunziger Jahre die prozessorientierten. verschlankten Lnter-

nehmen als die richtige, weil effizienteste Form der Organisation präsentiert.

Wenn Verfechter de.s Lean Manasement. des Business Proce.ss Reensinee-

rins oder auch des moduiaren. sesmentierten Unternehmens beachtliche

Kosteneinsparungen. Umsatzsteigerungen und Quiilitatsverbesserungen ver-

sprachen, d^inn propagierten .sie häufig neue Varianten der «einen, besten

Form der Orsanisatton».

Mit den weitgehend mhissesteilten Vertretern tayloristisch-bürokratischer

Untemehmensstrukturen halten die Managementgurus der spaten 80er und

'^^•M^^VSß^ '^

Auch die Vertreter der

neuen Manasement-

konzepte Lean Mana-

gemeni und BusmeüK

Process Reensineering

traumien häufig noch

den Traum vom ratio-

nalen Handeln in

Orsanisationen.

frühen 90er Jahre die Gewissheit gemein, dass es möslich ist. für eine be-

stimmte Marktsituaüon die optimale Organisationsform zu finden. Auch die

Vertreter der neuen Managementkonzepte Lean Management und Business

Process Reengineering träumten häufig noch den Traum vom rationalen Han-

dein in Organisationen: Sie präsentierten die Verschlankung von Untemeh-

men, die Einführung von dezemralen Modulen in der Produktion oder die

Ausrichtung auf Geschäftsprozesse als intentionaL folgerichtig und optimie-

rend. Bei einer Enischeiduns für Lean IVtanageraent und Business Process
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Manager und Wissen-

schaftler haben zuneh-

mend den Glauben

aufgeben, dass sich die

rationale Form der Or-

ganisation von Unter-

nehmen finden lasst.

Reengineering prüfte man verschiedene Altemaiiven und erwog die Folgen

bei der Einführuns einer neuen Organisationsform. Basierend auf diesen

Uberlesunsen. so die Vorsielluns, wurde dann die Entscheidung für die neue,

effektivere Organisationsform getroffen. Aus einer Idee, der Abwägung von

Alternativen und der Analyse der Folgen ergab sich eine vermeintlich ratio-

nale Entscheidung für Lean Management oder Business Process Reengi-

neenng.

Man könnte die Tatsache, dass Lean Management und Business Process

Reengineering in nur wenigen Jahren fast alles von ihrem ursprünglichen

Glanz verloren haben, auf inhärente Probleme dieser Konzepte zurückführen.

Es gäbe vermutlich genügend solcher Probleme, die man bei genauer Anaiy-

se finden könnte. Aber es gibt für 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 lässt. Die Rationalität organisatorischen Handelns zer-

rinnt den Managern immer mehr zwischen den Finsem: Immer .srösser wer-

den die Zweifel, ob Menschen überhaupt in der Lage sind, die eigenen Ent-

scheidungspränüssen zu erkennen, alle Handlungsaltemativen zu einer Ent-

Scheidung zu überschauen und alle Handlunssfolsen einer Entscheidung

abzuschätzen. Es setzt sich zunehmend die Überzeugung durch, dass in

einem Unternehmen nicht nur das eine Ziel der Gewinnmaximieruns exi-

stiert, sondern die OrsanisLiüonsmitsiieder über verschiedene, häufis: segen-

laufise Interessen und Ziele verfügen. Nicht einmal auf eine .gemeinsame

Deutuns der Welt können sich die Orsanisationsmkslieder einigen. Der Ent-

scheidungsprozess in Unternehmen, so die Schiussfolgerung. könne aufgrund

der verschiedenen Wahmehmunsen und Interessen der Orsanisationsmiislie-

der sowie der begrenzten Möslichkeiten. alle Handlunssaltemaüven. Hand-

lungskonsequenzen und Enischeidungspramissen zu übersehen. gar nicht be-

stimmten Regeln rationalen Handelns folsen.

Die Krise klaiisiKcher

Rationalitäts vors tel-

limgen kommt für die

Unternehmen in einem

ausserst ungun'itiaen

Moment: Viele Mitar-

heiter fühlen sich

durch ein Zuviel an

Unklarheit, an Un-

Sicherheit und an

Chaos bedroht.

AUSGERECHNET JETZT...
WARUM BRAUCHT EINE ORGANISATION
RATIONALITÄT0

Die Krise klassischer Rarionalitäts Vorstellungen kommt für die Unternehmen

in einem äusserst ungünsdsen Moment: Viele Mitarbeiter fühlen 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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Die Kunst im Unter.

nehmen besteht heut-

zutace darin, dic'ic

Un.sicherheit aut ein

ertragiiche.s Mass zu

reduzieren.

Rationalitat ist dabei

eine der geschickte-

sten Formen der orga-

ni.sienen Sdb'itberuhi-

";ung der Untcmeh-

mcn.

7.-w Selb.stbcruhiL'Linn

isl es tiabci nichl ntil-

wcndiii. JLLSS diL:

L'nt^mchmL-n nach

ir.ücndvvcfchen '•veiiii-

chen oder überweltli-

chen übjcktiven

Kriiericn rotionui h.in-

Jcln.

[n letzter Konsequenz

iüt Rationaiität eine

Art «positives

Denken» von Unter-

nehmen. Man redet

sich ein. dass man

Kraft hat, etwas

Bestimmtes zu tun.

und aileine das

Einreden fühn dazu.

dass man die Kraft

entwickelt.

was die Organisation genau macht. wie sie es machE und wer wofür zuständig

ist. Die Kunst im Unternehmen besieht heutzutage darin, diese Unsicherheit

auf ein erträgliches Mass zu reduzieren, dass auch gehandelt werden kann.

wenn die Komplexität der Umwelt sehr hoch ist. Wenn das Modell der Wirk-

lichkeit einer Firma nicht so komplex sein soll, dass es sie paraiysien dann

muss die Organisation Vereinfachungen ihrer Reaktionen entwickeln. Und

hier könnte eigentlich Rationalität in gewisser Weise als rettender Engel ins

Spiel kommen.

Rationalität ist ein zentraler organisatorischer Kniff, um

Unsicherheit, Unklarheit und Chaos zu reduzieren. Weil Or-

ganisationen Unruhe fürchten, müssen sie sich durch Verweis

auf die Rationalität, Vemunftmässigkeit und logische Kon-

sistenz ihres Handelns beruhigen. Rationahtät ist dabei eine

der geschicktesten Formen der organisierten Selbstberuhi-

gung der Unternehmen. Sie vermittelt den Eindruck, dass

man Entscheidungen nicht aufgrund einer bestimmten, will-

küriichen, mikropol irischen Lage trifft, sondern sie letztlich

aus bestimmten Grundprämissen ableitet. Genau in diesem

Vertrauen in die Deduzierbarkeit liegt die Beruhigungs-

Funktion von Rationaliiät. Rationalität gibt dem Unternehmen

die Gewissheit. auf dem richtigen Weg zu sein. und hilft, die

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf eine bestimmte Strategie

einzuschwören. in dem sie diese und nur diese Strategie als

einleuchtend erscheinen lässt.

Zur Seibstberuhisuns ist es dabei nicht notwendig, dass die

Unternehmen nach irsendweichen weltlichen oder überweltli-

chen objektiven Kriterien rational handeln. Schon allein die

vielen rationalen Fassaden des betrieblichen Geschehens ent-

falten die notwendige srabilisierende und koordinierende

Kraft, die Unternehmen benötigen. Um sich zu beruhisen,

reicht es aus, dass die Organisation selbst davon übei-zeust

ist. dass sie rational handelt: Wirtschaftlichkeitsanalysen

müssen, um Handlungen zu ermöslichen. nicht alle relevan-

ten Kriterien berücksichtigen - das ginge vermutlich auch gar

nicht -, sondern sie müssen nur so überzeugend formuliert

sein. dass sie für oder .se.sen eine bestimmte Investitionsent-

Scheidung sprechen. Eine Gewinnrechnung des deutschen

Ablegers eines internationalen Grossuntemehmens muss na-

türiich nicht die Untemehmenslage dieses Ablegers widerspiegeln, sondern

das Grossuntemehmen muss nur nach aussen die Gewinne als «rational»,

«objektiv» und «berechnet» präsentieren, um dann die Überschüsse des Un-

temehmens in Niedrigste uerlandem als Gewinn anfallen lassen zu können- In

letzter Konsequenz ist Rationalität eine Art «positives Denken» von Unter-

nehmen- Man redet sich ein, dass man Kraft hat, etwas Bestimmtes zu tun,

und alleine das Einreden führt dazu, dass man die Kraft entwickelt.

Wenn RationaUtät eine geschickte Form der Uasicherheitsabsorption in

Unternehmen ist, leuchtet relativ schnell ein, welche Probleme von den mo-

mentan so begehrten Innovationen und Organisationsverändemngen 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 bestimmie

Massnahme überhaupt Erfolg haben wird. Organisationen, die versuchen.

ihre Unsicherheit auf ein beherrschbares Mass zu reduzieren - so die Beob-

achtuns des Bielefelder System.theoretikers Niklas Luhmann -, waren eisent-

i
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Es müsstcn so.senann-

te funkuonale Aquiva-

lente zur Rationalität

von Unternehmen ein-

gesetz: werden, mit

denen ebenfalls

Unsicherheitreduziert

werden könnte,

lich töricht, wenn sie auf Innovation und Wandel setzten. Statt Unsicherheit

zu reduzieren, würden sie Unsicherheit aufbauen.

Eine prekäre Situation für Unternehmen zeichnet sich ab: Innovationen und

Organisationswandel bedeuten eine grosse Verunsicherung für Organisatio-

nen. Aber gerade die klassischen Vorstellungen von Rationalität, die Unter-

nehmen dazu gedient haben, Unsicherheiten zu absorbieren und auch bei ho-

her Komplexität handlungsfähig zu bleiben, steckt in einer grossen Krise. Mit

der Vorstellung von dem einen. besten Weg der Organisation verschwindet

auch eine relativ problemlose organisationsinteme und -externe

Legitinüerbarkeit von Lösungen durch scheinbare Altemativ-

losigkeit. Eine brisante Situation entsteht: Auf der einen Seite

brauchen Organisationen dringend Rationalität, um mit den

durch Verändemngsanforderungen entstehenden Unsicherheiten

umzugehen. Auf der anderen Seite brechen ihnen durch die orga-

nisatorischen Veränderungen die vertrauten ;Mechanismen we.s,

mit denen sie bisher den Anschein von Rationalität aufrechterhal-

ten haben. Die neuen Organisationsformen untergraben noch

weiter die Vorsteilunsen von Rationalitat in Orsanisationen.

VERSUCH ZUR RETTUNG DER
RATIONALITÄT

Was können Unternehmen an^esichts dieser Situation tun? Eine

naheliesende Möglichkeit: wäre, von Rationalitätsvorstellunsen

ganz Abschied zu nehmen. Das Unternehmen würde darauf ver-

ziehten, über Verstell un se n von Rationalität den Verstündisunss-

aufwand im Unternehmen zu reduzieren. Aber der völlise Ver-

zieht auf die Reduzierung von Verständisunssaufwand wäre ver-

heerend. Die Orsanisation würde an der eigenen übermächtisen

Komplexität zugrunde gehen.

Deswegen brauchte ein Unternehmen, das auf Rationalität und

«Stabilisierunssinsimmenie» weitgehend verzichtet, andere Me-

chanismen. um die eigene Unsicherheit, die eigene Komplexität

zu reduzieren. Es müssten sogenannte funktionale Äquivalente

zur Rationalität von Unternehmen eingesetzt werden, mit denen

ebenfalls Unsicherheit reduziert werden könnte. Davon sibt es in

Unternehmen eine ganze Menge: Als eine Möglichkeit könnte

die Organisation eine starke üntemehmensideologie, eine starke Untemeh-

menskultur nach innen und nach aussen kommunizieren: «Wir haben die mo-

demsten Maschinen», «Wir sind ein kooperativ geführtes Familienunter-

nehmen». Eine andere MösUchkeit wäre, die Mitarbeiter dazu anzuhalten,

sich mit den Produkten der Firma zu identifizieren: «Unsere Fertisback-

mischung ist die beste»; «Niemand stellt buntere Blumenvasen her als wir».

Eine dritte Möglichkeit wäre, dass die Organisation eine starke Führungsper-

sönlichkeit aufbaut, die das volle Vertrauen der Mitarbeiter geniesst: «Unsere

Chefln ist so dynamisch und kompetent, dass wir ihr voller Vertrauen folgen

können.» Eine vierte Möglichkeit wäre die Einbindung in einen regionalen

Kontext; «Weil wir alle Thürinser sind. halten wir zusammen und vertrauen

höchstens noch den Sachsen, aber auch diesen nicht völüs.»

Bedauerlicherweise brin.sen diese verschiedenen Mechanismen der Un-

sicherheitsabsorption für die Organisation schwerwiegende Nachteile mit

sich. Eine starke Untemehmensideologie und eine ausgeprägte Untemeh-

menskultur hilft zwar Unsicherheit zu reduzieren, weil es die Handlunssmös-

Uchkeiten beschränkt, aber es reduziert die Spannweite für das, was im Rah-
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Nachteil all dieser in-

strumente zur Unsi-

cherheitsabsoqnion -

Untemehmen.skuhur.

IdemiHzieruns mit

Produkten, starke

Fühmngspersöniich-

keit und regionale

Bindung - ist, dass sie

nicht die gleiche Ab-

straktionsleiätun." cr-

bringen wie das Kon-

zept der Rationaiität.

Wcacn der spe/ifi-

sehen Vorzünc der Ra-

tionatiiiiL uls «Unsi-

chCThcitsubsorber-

.sind Untcmchmün dur-

uiit an^ewie.scn.

Formen von Raiio-

naiiiat M ^mv.'ickcin.

die üic Kri'icncr-

schdnun^cn tradiLH)-

ncller R^lionaliläLs-

vorsieilunücn in Or"a-

m,satit)ncn ULitliehcn.

men der Organisation möglich ist: Ein Unternehmen, das sich den kooperati-

ven Anstrich eines Familienuntemehmens sibt. kann nur schwerlich in Kri-

senzeiten Mitarbeiter entlassen. Ein ähnliches Problem entsteht, wenn sich

die Mitarbeiter zu sehr mit dem Produkt des Unternehmens identifizieren.

Die Organisation verliert an Elastizität: Was geschieht, wenn man statt dem

Backpulver, mit dem sich alle Mitarbeiter identifiziert haben, plötzlich

Puderzucker hergestellt werden muss? Man kann sich die Identitätskrisen der

Mitarbeiter vorstellen. Auch die Reduzierung von Unsicherheit über die Iden-

tifizierung mit einer starken Fühmngspersönlichkeit ist riskant, weil das

Unternehmen mit dem Verschwinden dieser Untemehmerpersöniichkeit mas-

siv bedroht wäre: Was passiert. wenn die Person, die für alle der Garant von

Effizienz und Menschenfreundlich^eit gewesen ist, plötzlich die Firma wech-

seit? Ähnlich auch die Unflexibiütät bei Unsicherheitsreduzieruns über

regionale Bindungen: Was passiert wenn plötzlich die Thüringer mit Perso-

nen aus anderen Bundesländern kooperieren müssen?

Nachteil all dieser Instrumente zur Unsicherheitsabsorption - Untemeh-

menskuitur, Identifizierung mit Produkten, starke Fühmngspersönlichkeit

und regionale Binduns - ist dass sie nicht die gleiche Abstraktionsleistuns

erbringen wie das Konzept der Rationalitat. Die Stärke der rationalen Organi-

saüonstorm ist, dass sie eine Unsicherheitsabsorption leistet, ohne jedoch be-

stimmte Verhaltensweisen letztendlich festzuschreiben: Mit dem Verweis auf

rationales Handeln kann in einer Unternehme n skrise relativ problemlos eine

neue Untemehmensstratezie legitimiert werden.

LERNENDE ORGANISATIONEN VERSCHIEBEN
DEN RATIONALITÄTSFOKUS

Wegen der spezifischen Vorzüge der Rnüonalitat als «Unsicherheitsabsor-

ber» - so meine These - sind Unternehmen darauf angewiesen. Formen von

Rationalität zu entwickeln, die die Krisenerscheinunsen tra.diüoneiler Rauo-

riaiitätsvorsteilungen in Organisationen aufheben. «Lernende Organisation»,

«vitales Unternehmen», «evolutionäre Firma» sind Labels. unter denen ver-

sucht wird, neue Vorstellungen von Rationalität in Organisarionen zu propa-

gieren: Die lernende Organisation soll in der Lage sein, sich kontinuierlich

und flexibel an eine sich verändernde Umwelt anzupassen. Die lernende Or-

ganisation soll ein OFT sein. wo Menschen kontinuierlich ihre Fähigkeiten

erweitern, um die Ergebnisse zu erreichen, die sie wirklich anstreben. wo
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Der Kunstsriff. der im

Fall der lernenden

Organisation benutzt

wird. ist, dass keine

Regeln mehr für das

rationale Abwickeln

des Alltassseschäfts

.lufgestellt werden,

sondern für die ratio-

nale Gestaltung von

Lern- und Wand-

lungsprozessen.

Die vom Manase-

ment-Guru Peter

SenüC fast willkürlich

gewählten fünfDiszi-

plmen der lernenden

Orsanisution erfüllen

ncn^u dic.se Funktion.

Sie sollen den Blick.

verschieben von der

R^dhatliskeit in Or-

^ani'i.itionen hin zu

dLTRc^elhatLiikcit

von Or^nisation.sver-

iinderunsen.

neue. sich erweiternde Musier des Denkens gefördert werden, wo gemein-

schaftiiche Wünsche frei werden und wo Menschen kontinuierlich lernen.

wie man miteinander lernt.

Die Punkte, an denen sich die Definitionen von Rationaiität festmachen,

verschieben sich: In der klassischen Rationalitätsvorstellung wurde davon

ausgegangen, dass die durchdachte Regeihaftigkeit von Entscheidungs- und

Produkt! onsprozessen zur Rationalität von Entscheidungen führt. Genau die-

se Regelhaftigkeit von auf Organisationen bezogenen Entscheidungsprozes-

sen bricht zusammen. Formale Organisationen, die Definition von Regeln

und als Verbal tenserwartungen begreifbare Handlungsstmkturen in Organisa-

tionen lassen sich nur noch schwerlich als rational präsentieren.

Der Kunstgriff, der im Fall der lernenden Organisation benutzt wird. ist,

dass keine Regeln mehr für das rationale Abwickeln des Alltagsgeschäfts

aufgestellt werden, sondern für die rationale Gestaltung von Lern- und Wand-

lungsprozessen. Die Begriffe der lernenden Organisation, des vitalen Unter-

nehmens, dienen als Metaphern, um die Prozesse zu bezeichnen, mit denen

Organisationen unter wechselnden Umweltbedingungen ihr Uberjeben si-

cherstellen. Die Kriterien für Raüonalität verschieben sich von der Ebene der

Organisation auf die der Organisationsgestaltung. Es gibt keine rationalen

«Blaupausen» mehr für das Funktionieren der Organisation, sondern nur

noch rationale «Blaupausen» dafür, wie Organisationen verändert werden

können. Es geht nicht mehr um die rationale Regelhaftigkeit von bestimmten

Organisationen, sondern um die Regelhaftigkeit der Gestaltung von Orsani-

sationswandel. Statt des «Wie produzieren wir?» steht das «Wie verändern

wir?» als Anknüpfungspunkt für rationales Handeln der Organisation im

Vordergrund. Die vom Manasement-Guru Peter Sense fast wiilküriich ge-

wählten fünf Disziplinen der lernenden Organisation - Systemdenken. Men-

tale Modelle. Selbstfühmng und Persönlichkeitsentwickiuns, gemeinsame

Vision sowie Team-Lemen - erfüllen genau diese Funktion. Sie soiäen den

Blick verschieben von der Regeihaftiskeit in Orsanisationen hin zu der Re-

geihaftiskeit von Organisationsveranderunsen.

DIE MERKSÄTZE DES ORGANISATIONSLERN^NS

Diese Verschiebung des Rationalitätsfokus von den besten rationalen Formen

der Organisation auf die Lern- und Veränderungsprozesse in Unternehmen

findet darin Ausdruck, dass sich die Rezeptierungen in Unternehmen grund-

legend ändern. Während Rezepte für die konkrete Gestaltung der Ablauf- und

Aufbau Organisation zunehmend auf Ablehnung in Unternehmen srossen.

.gewinnen Merksätze des Orsanisarionslemens an Attraktivitat: «Probleme
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Das Rezept nimmt uns

die Hemm.schwdle.

überhaupt nwas any.u-

tdn"cn. Genauso wc-

nia wie ich es ohne

Rezcpibuch wohl nie

vvaüen würde, ein

Menü an.s Jakobsmu-

schein in Sauerampfcr

und Wachiclbrüstcn in

Wei.sskohi /u /aubcrn,

'A'ürdcn sich vielü

Menschen ohne Rc-

/i'ptbut;h wohl auch

nicht un hL-itimmn:

Formen d^v, t'unda-

mLTitulrn Orl;ani-

sutionsVr'andL'ls hL'ran-

Iraucn.

heute beruhen auf den Lösungen von sestem». «Je starker du drückst, desto

stärker schlägt das Svstem zurück». «Der leichte Ausweg führt .se'.vöhnlich

zurück in das Problem», «Die Therapie kann schlimmer sein als die Krank-

heit», «Man kann den Kuchen haben und ihn essen - nur nicht beides sleich-

zeitig», «Wer einen Elefanten in zwei Hälften teilt, bekommt nicht zwei klei-

ne Elefanten».

So haben auch Rezepte zur optimalen Gestaltung von Orgamsationswandel

einen regelrechten Boom: «Keine Tricks bei der Organisationsgestaltung,

weil diese nur zweimal wirken - das erste und das letzte Mal», «Einfachheit

und Klarheit im Verändemngsprozess», «Man sollte nie gegen die Interessen

der Betroffenen handeln», «Der Zweck der eingesetzten Lern- und Wand-

lungsmethoden muss immer erkennbar sein», «Pennanente Rückmeldung der

Resultate», «Partizipative Einbeziehung der Mitarbeiter.» Das sind die Bot-

schaften, die zur Zeit über Mana.oementzeitschriften, Beratunssfirmen und

untemehmensnahe Forschungsprojekte verbreitet werden.

Diese Formen der Rezeptierung werden in der Zwischenzeit von einer An-

zahl von Organisationsberatem - 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 Organisaiionsstrukturen nicht genauso wie beim Ko-

chen eines elaborierten Vier-Gänse-MenÜs. Aber eine Gemeinsarnkeit be-

steht doch zwischen der Orgamsationsgestaitung nach Rezept und der Essen-

gestaltung nach Rezept: Das Rezept nimmt uns die Hemmschweile. über-

haupt etwas anzufangen. Genauso wenig wie ich es ohne Rezeptbuch wohl

nie wagen würde, ein Menü aus Jakobsmuscheln in Sauerampfer und Wach-

telbrüsten in WeisskohJ zu zaubern. würden sich viele Menschen ohne Re-

zeptbuch wohl auch nicht an bestimmte Formen des fundame malen Organi-

sationswandels heranirauen. Zwar wird das Essen bei mir niemals auch nur

Linnähemd so. wie eti sich Wolfram Siebeck. «Cheftoch» bei der Wochenzei-

tuns «Die Zeit», beim Verfassen seines Kochbuches sedacht hat. aber ich

kann wenigstens etwas auftischen. Der Effekt bei Orsanisationsrezepten isi

woh! ein ganz ähnlicher.

UNTER HOHER UNSICHERHEIT HANDLUNG
ERMÖGLICHEN

Das Postulat der ler-

nenden.wandiungs-

fähigen Orzanisation

raubt Mitarbeitern die

Rcchtfertisunssmös-

lichkeiten. um per se

gesen Veränderuni;en

ZLI sein.

Die prinzipielle Stärke des Konzeptes der lernenden Organisation besteht

nicht in den vielen kleinen Methoden, mit der Lernprozesse in Unternehmen

angestossen werden, sondern darin, dass die lernende Organisation «Lernen»

und «Wandel» als Untemehmensziel verabsolutiert, d. h. Kritik daran verun-

möglicht. Dadurch, dass Wandel zum Untemehmensziel wird, wird ein offe-

ner, interner Konflikt über das Thema verhindert. Das Postulat der lernenden.

wandlungsfähigen Organisation raubt M'itarbeitem die Rechtfertigungsmög-

lichkeiten, um per se gegen Veränderungen zu sein: Wir können uns doch

dem. Lernen der Orsanisation nicht verschliessen, sonst wären wir sar nicht

eine lernende Organisation. Wir können uns nicht dem Wandel verweisern.

sonst wäre «Wandel doch nicht das einzige Stabile in unserem üntemeh-

men», wie es doch so schön in den Unrernehmensleitlinien heisst.

Letztlich ist die von allen Seiten propagierte, lernende, Wandlung? fähige

Organisation der Versuch, ein Unternehmen, das bisher -jedenfalls omziell

- immer zieiserichtet gehandelt hat. davon zu überzeugen, dass der Wes das

Ziel ist: Was nützt Dir eine kurzfristige Umsatzrendite. wenn Deine Firma

nicht flexibel genug auf eventuelle Krisen reagieren kann? Was nützt es Dir.
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wenn Deine Unternehmens Struktur an die jetzige Marktsimaüon optimal an-

gepasst ist, aber eine Umstellung dieser Struktur nur schwer möglich ist? Die

lernende Organisation - und das steckt hinter der Aussage «Der Weg ist das

Ziel» - befreit von detaillierten Zieibestimmun.sen. Es ist nicht möglich zu

sagen, wo man genau hingeht, aber man weiss, dass man den Weg dahin ge-

stalten kann. Uberspitzt gesagt: Das Management ist entschlossen - es weiss

nur nicht genau wozu. Und auf diese ziellose Entschlossenheit ist es dann

auch noch stolz.

DER TRICK MIT DEM LERNENDEN
UNTERNEHMEN

Der Trick mit dem

Konzept der lemen-

den. wandlunsstähi-

gen Organisation ist.

chss Wände] und Ler-

nen zu cincm Svno-

nvm lür RationLtiilät

Ttul<j ^em^cht

Die Oujii[iil.sni)rmL:n

IS04()()()'^L'n^n

sich nichl. da.ss ein

Produkt L-ine bestimm-

ic Qualiiai hat. hon-

dem das.s die Or-

L'anisatiun über w\

dickes Prozcduren-

handbuch zur Quali-

tats'iicherunü vertüizi.

Auch die berüchtisicn

Gemeinkostenwen-

analvsen ä la

McKinsev .sind ein

ähnlicher Trick zur

ALiiosussestion.

Der Trick mit dem Konzept der lernenden, wandlungsfähigen Organisation

und mit dem Konzept des vitalen, evolutionaren Unternehmens ist, dass

Wandel und Lernen zu einem Synonym für Rationalität und Erfolg gemacht

wird. Durch das permanente Predigen. dass man eine lernende, wandlungs-

fahise Organisation und/oder ein vitales evolutionäres Unternehmen ist, wird

Wandel im Unternehmen ritualisiert. Die Aussage «Wandel über alles» be-

kommt eine ähnliche Selbstverständlichkeit wie die Aussagen «Wir wollen

alle, dass dieses Unternehmen Gewinn macht» oder «Wir wollen im Unter-

nehmen glücklich und zufrieden sein». Uberspitzt ausgedrückt: Als Hersteller

schneller Autos wird man nicht mehr mit dem Prädikat «Fabrik des Jühre.s»

ausgezeichnet, wenn die Umsatzrendite hen/orragend ist (auch wenn dies

hilft), sondern wenn man nachweisen k^nn. dass im eigenen Unternehmen

möglichst viel «sewandeit» wird. Wenn Maschinen verstellt werden und drei

Monaie spiiter wieder iiuf ihre alte Position zurückgezogen werden, ist da.s

nicht negativ, sondern positiv - man wandelt sich ja. Wenn die Verbesse-

runssvorschläse nicht von den Mitarbeitern in der Montage Geschrieben wer-

den. sondern von den Meistern. die dafür eine Prämie bekommen. dass aus

ihrem Bereich so vieie VerbessemnssvorschEäse kommen - kein Problem.

Hauptsache man präsentiert sich als lernendes Unternehmen. Wenn man es

nur häufis genug wiederholt, slaubt man es irsendwann selbst - und dann har

es seinen Zweck erfüllt.

Der «Trick», sich durch Autosussestion in Orsanisationen handlunssfahis

zu machen, ist alt und weitverbreitet. Die Qualitatsnormen ISO 9000 sagen

an sich nicht, dass ein Produkt eine bestimmte Qualität hat. sondern dass die

Organisation über ein dickes Prozedurenhandbuch zur Qualitätssicherung

verfügt. Trotzdem ist es für ein Unternehmen lohnend die etlichen Zehmau-

sende oder sar Hunde rttau sende von Mark. Franken, Schilling oder Dollar für

eine Zertifizierung auszugeben. Über den Stempel ISO 9000 kann es sich und

andere einreden, dass Qualität eine wichtige Rolle spielt. Ganz ähnliches pas-

siert beim zur Zeit so beliebten Benchmarkin.s an Konkurrenzuntemehmen.

Es ist unwahrscheinlich, dass man von einem Konkurrenzuntemehmen exak-

te. objektive Preise für die Produktionskosten bekommt - vermutlich verfügt

das Konkurrenzuntemehmen selbst nur über Annäherungswerte. Trotzdem

kann es für eine Organisation durchaus Sinn machen, herauszubekommen.

dass die Konkurrenz billiger produziert. Ob dies stimmt oder nichr. ist zweit-

rangis. Wichtig ist lediglich, dass durch die «Erkenntnis» Rationalisiemnss-

resen/en im eigenen Unternehmen freisesetzt werden. Auch die berüchtigten

Gemeinkostenwertanalvsen ä la McKinsev sind ein ähnlicher Trick zur Auto-

suggestion. Es ist relativ zweitrangig, was bei diesen Studien herauskommt.

wichtig ist nur. dass objektiv erscheinende Zahlen produziert werden, die da-

zu dienen, bestimmie Prozesse im Unternehmen auszulösen. So wird häufig



••"d'i impuis 3/97 20 Kühl, Zur heimlichen \it[z:icl'i^eil von \ia.nttymenikon^ep^€n

Ziel all dieser Ma.ss-

nahmen - ISO 9000,

Benchmarking,

McKinsev - ist es.

durch den Anschein

von Rationalitat unter

Unsicherheit Hand-

lungen zu erreichen.

auch nicht genau das gemacht. was in der Studie vorseschlagen wird. son-

dem allein der Verweis auf die fnicht selten unselesenen) Studien oder auf

McKinsey reicht aus, bestimmte Veränderungen bewirken zu können. Ziel all

dieser Massnahmen - ISO 9000, Benchmarking, McKinsey - ist es, durch

den Anschein von Rationalität unter Unsicherheit Handlungen zu erreichen.

AU dies wäre nur bedingt interessant, wenn die Vermutung, dass die ler-

nende Organisation überwiegend zur Motivierung von Handlungen in turbu-

lenten Zeiten dient, nicht eine spannende Konsequenz hätte: Es wäre für die

Motiviemng von Handlungen schädlich, wenn die lernende Or.sanisation ihr

eigenes Postulat des Lemens zu wörtlich nehmen würde.

DIE NOTWENDIGE IRRATIONALITÄT, IGNORANZ
UND VERGESSLICHKEIT

Wenn die lernende

OrSani.sation d-A^

Lernen /.u em-st

nimmt, droht ihr eine

Form von Seibst-

hlockade.

Das am stärksten

demotivierende Unter-

nehmen ist dasjenige,

in dem zuviel gedacht.

gesrübelt. absewogen

und diskutiert wird.

Viele Theoretiker und Praktiker der lernenden Organisationen gehen von der

Annahme aus, dass derjenige, der mehr weiss, auch besser handelt. Das Kon-

zept impliziert, dass Organisationen, die lernen, besser, rationaler und über-

legter handeln können als Organisationen, die wenig oder gar nicht lernen. Es

mag viel an den manchmal fast paradiesisch klingenden Beschreibungen aus

den lernenden Organisationen dran sein. Vielleicht haben wir es teilweise

wirklich mit dynamischen, sich standi? wandelnden Unternehmen zu tun.

Aber dies darf nicht von einem zentralen Problem lernender Or.sanisa.tionen

ablenken.

Die Heraustbrderuns ist. dass ein grosser gemeinschaftlicher Lern- und Ar-

beitsprozess zwar dazu führen kann, dass die «richtigen», «rationalen» Em-

Scheidungen getroffen werden, aber Menschen für diese Entscheidungen

nicht mehr ohne weiteres motiviert werden können. Der schwedische

Orsanisationstheoretiker Nils Brunsson hüt in brillanten Uniersuchunsen

gezeigt, dass ein langer und intensiver Abwägungs- und Lemprozess zwar zu

«guten» Entscheidunsen führen kann. aber dieser rationale Enischeidunss-

und Abwägungsprozess so demoiivierend wirken kann, dass niemand mehr

dafür begeistert werden kann, die Entscheidung auch umzusetzen: Je mehr

Alternativen miteinbezogen werden, desto stärker wird die Handlung im

Sinne der ausgewählten Entscheidung in Frage gestellt: «Man könnte ja auch

ganz anders». Je intensiver die Folgen einer Entscheidung betrachtet werden.

desto zweifelhafter erscheint eine Handlung im Sinne dieser Entscheidung:

«Bei all diesen möglichen Problemen sollen wir dies wirklich so machen?»

Je mehr Akteure in eine Entscheidung miteinbezogen werden, desto mehr

begrenzte Rationaiitäten kommen ins Spiel, desto aufwendiger gestalten sich

Problemdefinition und Problemhandhabung, und desto schwerer wird es, für

eine bestimmte Handlung zu motivieren: «Ich konnte mein Interesse ja doch

nicht durchsetzen, weswegen soll ich diese Konsensentscheidung jetzt mittra-

gen?»

Was bedeutet dies für die lernende Organisation? Wenn die lernende Orsa-

nisation das Lernen zu ernst nimmt, droht ihr eine Form von Selbstblockade.

Organisatorisches Lernen produziert Erkenntnisse, organisatorisches Lernen

produziert gute Entscheidungen, aber organisatorisches Lernen motiviert

nicht zum Handeln. Das am stärksten demotivierende Unternehmen ist dasje-

nige, in dem zuviel gedacht. gegrübelt, abgewogen und diskutiert wird.

Was ist die Moral von der Geschichte? Manager in lernenden. wandlungs-

fähigen Organisationen, die die Handlungsfähigkeit der Organisationen erhal-

ten und steigern wollen, täten gut daran, sich beim Postulieren der Lemfähig-

keit ein gewisses, wissendes Lächeln aufzusetzen und der lernenden Organi-
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sation ein ordentliches Mass an In-ationalität, Isnoranz und Vergesslichkeit

zuzugestehen und im Notfall dieser Irrationalität Ignoranz und Vergesslich-

keit gar ein bisschen nachzuhelfen.
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