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3.6 Vorausschauende Selbsterneuerung -
Wie sich Organisationen mit lebenswichtigen
Irritationen versorgen

Von Rudolf Wimmer (unter Mitwirkung von Heinz K. Stahl)

Jede Organisation braucht eine Balance zwischen Veridnderung und Stabilitit. Erstere
stellt die Unternehmensgrenzen in Frage und riittelt am gewohnten Verhiltnis zwi-
schen "auBlen" und "innen". Zweitere sorgt fiir Fixpunkte der Orientierung und ver-
sucht sicherzustellen, dass man sich morgen noch daran erinnert, was sich gestern als
handlungsleitend bewdhrt hat. Es kommt somit darauf an, sich in ausreichendem
Mafe irritierbar zu halten, um entscheiden zu konnen, ob Lemen oder Nichtlernen die
jeweils angemessenere Strategie darstellt. Vorausschauende Selbsterneuerung bedeu-
tet, jene Strukturen zu schaffen, die es einer Organisation ermdglichen, die notwen-
digen Verinderungen so rechtzeitig anzustoBen, dass fiir ihre erfolgreiche Reali-
sierung ausreichend Zeit zur Verfligung steht. Solche Veranderungen wirken vielfach
revolutiondr, obwohl sie auf einem evolutiondren Weg zustande gekommen sind.

3.6.1 Was bedeutet iiberhaupt "Lernfihigkeit" mit Blick auf Organisationen?

Der Begriff "lernende Organisation" ist nicht zuletzt deshalb so populir geworden,
weil er unscharf genug ist, um die verschiedensten Auslegungen zu erlauben, und
gleichzeitig ausreichend prdzise ist, um eine bestimmte Denkrichtung anzudeuten. Er
weckt also einersetts ausreichend unbestimmte Hoffnungen, dass es in der Zukunft
besser wird (denn ein Mehr an Lernen kann nie schaden) und ldsst zugleich Raum fiir
sehr unterschiedliche Konzepte und Losungswege, um diese Hoffnungen einzuldsen.
Diese Unschirfe macht ihn insbesondere fiir Situationen attraktiv, in denen sehr hete-
rogene Partner Verstindigung suggerieren mochten, ohne jedoch gezwungen zu sein,
das Problem zu spezifizieren oder sich iiber anzustrebende Ziele zu einigen.

Die hohe Plausibilitit, welche die Forderung nach "mehr Lernen" heute besitzt, be-
starkt den Eindruck, man konne Verinderungen vorantreiben und sich gleichzeitig
aufwendige Kommunikations- und Abstimmungsprozesse ersparen. Die eigen-
tiimliche Suggestionskraft des Begriffs Lernfihigkeit entiaitet sich vor allem im Zu-
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sammenhang von Organisationen, obwohl man diese Eigenschaft, zumindest auf den
ersten Blick, nicht unbedingt mit diesem Typus sozialer Systeme in Verbindung
bringt. Angesichts des akuten Verdnderungsdrucks, unter den Organisationen in fast
allen gesellschaftlichen Bereichen geraten sind, stellt die Fokussierung auf Lern-
fahigkeit ungewohnliche Losungsperspektiven in Aussicht. Lernen verspricht Be-
weglichkeit und damit die Umsteuerung der gebiindelten Aufmerksamkeit einer
Organisation von Routine auf Innovation. Genau diese latenten Versprechen sind es,
die den Begnff der Lernfihigkeit zwar emotional attraktiv machen, ihm aber sowohl
fur die praktische Gestaltung der Organisationsentwicklung als auch in seiner theo-
retischen Reichweite Grenzen auferlegen.

Diese Grenzen werden zugdnglich, wenn man sich die Frage stellt, wovon die "ler-
nende" Organisation eigentlich unterschieden wird? Dieses andere wird selten explizit
beschrieben, weil man die Kehrseite des Begriffs als geklirt voraussetzen kann. Nor-
malerweise sehen jene, die diesen Begriff in die Debatte um die zukiinftige Ent-
wicklungsrichtung von Organisationen einbringen, auf der AuBenseite der Unter-
scheidung die "nichtlernende” Organisation. Diese ist stabil, hilt an den eingespielten
Routinen fest und wehrt sich gegen Veranderungszumutungen. Fiir sie ist Lernen kein
Thema, weil es ihr im Kern darum geht, ihre historisch gewachsene Identitit auch
kiinftig aufrechtzuerhalten. Wie gesagt, gerade im Umgang mit Organisationen
leuchtet diese Differenz prima vista ein.

Die Alltagserfahrungen, mit denen uns immer wieder das Scheitern von Ver-
dnderungsbemiihungen vor Augen gefiihrt wird, verschaffen genau dieser Art von
Unterscheidung eine gewisse Evidenz. Lernfihigkeit, das ist es, was den Organi-
sationen unserer Zeit zutiefst mangelt. Den Teufelskreis der "Logik des Misslingens"
(DORNER 1989) zu durchbrechen, auf dieses Ziel hin gilte es Organisationen weiter-
zuentwickeln, wenn sie mit dem heutigen Komplexitits- und Risikograd ihrer Ent-
scheidungslagen halbwegs angemessen fertig werden wollen. Unterstiitzt wird diese
Logik durch den impliziten Aufforderungscharakter, welcher der Unterscheidung
zwischen Lemnfdhigkeit und Lernunfihigkeit zugrunde liegt. Lernfahigkeit ist allemal
besser als das Gegenteil. Automatisch richtet sich der Blick auf die Innenseite der
Differenz. Denn welche Organisation mochte schon als lernunfihig gelten!?

Es gibt also eine Reihe von guten Griinden, die dafiir sorgen, dass die dem Begriff der
lernenden Organisation zugrundeliegende Unterscheidung unsichtbar bleibt. Damit
wird aber auch der Umstand nicht weiter thematisiert, dass sich die Verwender dieses
Begriffes automatisch auf die bessere Seite bringen und den Status quo von Organi-
sationen als lernunfihig abwerten. "Je mehr wir glauben, dass die Motive einer Unter-
scheidung in der Sache stecken, die sie sichtbar macht, desto unauffilliger wird uns
der Beobachter, der die Unterscheidung trifft" (BAECKER 1998, S.17).
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In diesem Unsichtbarmachen wichtiger Implikationen des Begriffs liegen allerdings
die Probleme, mit denen die bisherige Diskussion um die Lernfdhigkeit von Organi-
sationen vor allem in der Praxis zu kdmpfen hatte. So plausibel die Forderung nach
einem Ausbau des Lernens von Organisationen auch ist, so schwierig ist es dieser
nachzukommen, ohne im Detail zu wissen, was Lernen bezogen auf Organisationen
eigentlich heifit, und was da neu hinzukommen soll, wenn Organisationen die "ler-
nende Organisation” in sich selbst einfiihren. Wann kann ein Unternehmen von sich
behaupten, es se1 lernfidhig im Unterschied zu anderen bzw. im Vergleich zu seiner
bisherigen Geschichte? Solche Fragen fiihren sehr rasch in Paradoxien, die der her-
kommliche Sprachgebrauch normalerweise verdeckt. Man tut so, als wire Lernen
etwas, das bestehenden Organisationen noch fehlte und deswegen hinzugefiigt wer-
den miisste.

Dieser "blinde Fleck" wird dem Beobachter unmittelbar zugéinglich, wenn er seine
Unterscheidungen anders wihlt. Ein genauerer Blick in die Eigendynamik von Or-
ganisationen zeigt uns rasch, dass die Differenz lernende / nicht lernende Organi-
sationen eigentlich wenig Sinn ergibt. Organisationen lernen, solange sie existieren,
wie andere (lebende) Systeme auch. Im Falle von Organisationen sind es Entschei-
dungen, welche die immer wieder neu auftauchenden Unsicherheiten bearbeitbar
machen und an die weiteren Entscheidungen anschlieBen, die wiederum vor dem
gleichen Problem der Unsicherheitsbewiltigung stehen.

Bei diesen Anschlussaktivititen passieren unweigerlich mehr oder weniger grofe,
mehr oder weniger auffillige Verinderungen, sei es in den Leistungen und Produkten
selbst, in den Verfahren und Prozessen, in den Kommunikationsmustern und Struk-
turen, auf denen das weitere Geschehen in der Organisation dann aufsetzt. Existenz-
sicherung und ldentititserhaltung sozialer Systeme sind iiber die Zeit hinweg eben nur
durch permanenten Wandel zu haben. Dies bedeutet, dass jede Art von Organisation
ihre eigendynamische Form des Lernens besitzt. Im Laufe ihrer Geschichte prigen
sich hochstindividuelle Lernmechanismen aus, Ergebnisse der Auseinandersetzungen
mit den spezifischen Umwelten und der selbstaufgebauten Eigenkomplexitit. Insofern
kann jede Organisation auf eine charakteristische Lerngeschichte zuriickblicken und
ein bestimmtes Maf} an Lernfahigkeit fiir sich in Anspruch nehmen.

Folgt man diesen Uberlegungen, so wird deutlich, dass die Differenz Leren / Nicht-
lernen im Sinne eines "Entweder-Oder" in die Irre fiihren muss. Jedes soziale System
braucht eine Balance zwischen Verdnderung und Stabilitit. Lernen und sich weiter-
entwickeln bzw. Nichtlernen und sich gegeniiber bestimmten Verinderungsimpulsen
indifferent zeigen, sind beides Fihigkeiten, die fiir die Uberlebenssicherung von Or-
ganisationen in gleicher Weise wichtig sind. Jede Art von prinzipieller Hoherwertig-
keit einer dieser beiden grundsitzlichen Verhaltensstrategien verweist auf die Pri-
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ferenz des jeweiligen Beobachters und rechtfertigt sich nicht aus den Uberlebens-
bedingungen von Organisationen. Fiir diese kommt es letztlich in erster Linie darauf
an, sich als Organisation in ausreichendem MaBe irritierbar zu halten, um iiberhaupt
entscheiden zu konnen, ob in der jeweiligen Situation Lernen oder Nichtlernen die
angemessene Strategie darstellt.

Die bisherige Diskussion um die Lernfihigkeit von komplexen sozialen Systemen
libersicht, dass es gerade um eine jeweils neu zu findende Balance zwischen Lernen
und Nichtlernen geht, und dass dafiir das Ausmaf der eigenen Irritierbarkeit in der
Beobachtung iiberraschender Abweichungen (gemessen an den eingespielten Erwar-
tungen) das entscheidende Kriterium ist. In diesem Sinne scheint es zweckmiBiger,
den Begriff der Lernfihigkeit auf den Grad der Irritierbarkeit, oder genauer, auf die
Verarbeitungschancen von Irritationen in Organisationen zuzuspitzen. Um diesen Ge-
dankengang zu vertiefen, greife ich in einem nichsten Schritt einige aktuelle evo-

lutionstheoretische Uberlegungen auf (vgl. WIMMER 1996; LUHMANN 1997, S. 413
f£).

3.6.2 Evolutionire Mechanismen von Organisationen

Nicht alle Grundannahmen der klassischen Evolutionstheorie sind unumstritten. (vgl.
WIMMER 1996, S. 83 ff.). Dennoch erscheint es mir fruchtbar, zumindest einige evo-
lutionstheoretische Einsichten, so wie sie im Rahmen der neueren Systemtheorie
weiterentwickelt worden sind, aufzugreifen und sie fiir das Verstindnis der Lern-
fahigkeit von Organisationen nutzbar zu machen. Die Systemtheorie geht ja davon
aus, dass alle lebenden, sich autopoetisch reproduzierenden Systeme (somit auch
Organisationen') von ihrer Umwelt durch ganz bestimmte Stdrungen zwar irritiert
aber nicht direkt (im Sinne eines linearen kausalen Wirkungszusammenhanges) zur
Anpassung gezwungen werden konnen.

Lebende Systeme folgen ihrer eigenen Partitur, sie entwickeln sich entlang ihrer in-
ternen Strukturen und Variationsméglichkeiten und nutzen dafir die Gegebenheiten
der fiir sie relevanten Umwelten. In diesem Sinne sind sie immer schon "angepasst"
oder sie verschwinden. "Die Evolution selbst benétigt keine Richtungsangaben. Sie
ist ohnehin kein zielorientierter Prozess" (LUHMANN 1997, S.446), sondern einer, der
im Zeitverlauf zufillige Entwicklungschancen nutzt. Die Vorstellung, nach der die
Evolution gleichsam als ein natiirlicher Selektionsmechanismus wirkt, der die
Tiichtigsten aussortiert und am Leben hilt, unterschitzt die Komplexitit, die in der
wechselseitigen Beeinflussung von System und Umwelt liegt. So gesehen bedeutet
Evolution keinesfalls, dass die Ubrigbleibenden auch immer besser angepasst sind.
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Wir besitzen keine endgiiltige Sicherheit dariiber, ob und inwieweit wir fiir unter-
schiedliche Umweltherausforderungen geriistet sind. Den Problemen einer unge-
wissen Zukunft und undurchschaubaren Umwelten ist nicht zu entrinnen. Die
Hoffnung auf eine "Ubereinstimmungsgarantie" (LUHMANN 1997, S.126) fuBt des-
halb auf realititsfernen Erwartungen. Das Ziel von Organisationsentwicklung kann
nicht eine "optimale Anpassung” an stindig komplexer werdende Umwelten sein.
Vielmehr hat sich jeder als Teil einer Koevolution zu begreifen, in dér er die Ent-
wicklung des eigenen Umfeldes mit beeinflusst und daher auch mitverantwortet. Es
geht vor allem darum, die fiir Verdnderungen notwendige Empfindsamkeit organi-
sationsintern rechtzeitig aufzubringen.

Die Evolutionstheorie geht davon aus, dass (1) in dem prinzipiell nicht iiberwindbaren
Komplexititsgefille zwischen System und Umwelt und (2) in der Nichtsynchroni-
siertheit der jeweiligen Verdnderungsdynamiken die eigentlich entscheidenden Ent-
wicklungschancen fiir das System stecken. Soziale Systeme nutzen ihre Grenzen, um
sich im Austausch mit ihren Umwelten in einem bestimmten AusmafB mit Uber-
raschungen zu versorgen, die ihrerseits AnstoB fiir die Weiterentwicklung der inter-
nen Strukturen bieten konnen, allerdings nicht zwangsldufig bieten miissen. In dieser
Theorie sind demnach "(...) Unwiederholbarkeitsannahmen eingebaut, und in diesem
Sinne handelt es sich um eine Theorie des geschichtlichen Aufbaus von Systemen.
Denn Evolution kommt durch eine Nutzung von voriibergehenden, nicht bleibenden
Bedingungen zustande. Genau darin, dass dies moglich ist, besteht die Chance des
Aufbaus einer unwahrscheinlichen Ordnung im Laufe der Zeit" (LUHMANN 1997, S.
416).

Hier setzt unser Verstindnis von organisationaler Lernfahigkeit an. Sie beschreibt

das Potenzial einer Organisation,

die Unwdgbarkeiten und Zufdlle in der eigenen Umwelt zu nutzen,
um die systemeigene Antwortfihigkeit

zur Bewiltigung interner und externer Herausforderungen

weiter zu entwickeln.

Auf einer allgemeinen Ebene wird dieser evolutiondre Lernmechanismus gerne in
dem bekannten Dreischritt der Variation, Selektion und Restabilisierung beschrieben.
Dieses "natiirliche Driften” ist in Organisationen gut beobachtbar. Evolutionire An-
stofle erfolgen liblicherweise im operativen Geschift, auf der Ebene des alltidglichen
Tuns. Hier wird es immer wieder passieren, dass man einen bestimmten Vorgang
anders durchfiihrt als bisher oder dass die nach auBen gehende Leistung von dem
bislang Gewohnten abweicht (etwa weil man aufgrund einer hartnickigen Kundenan-
forderung eine andere Losung findet).



Beobachtungen und Untersuchungen in der Praxis

Wird diese Abweichung organisationsintern beobachtet und (aus welchen Motiven
auch immer) fiir interessant empfunden, dann entsteht die Moglichkeit mit dieser
Variante weiter zu experimentieren. Der nachhaltige Erfolg dieses Probierens kann
dann zu einer stabilen Routinisierung dieses neuen Losungsweges beitragen und
moglicherweise gleichzeitig das Verschwinden (Verlernen) bisheriger Praktiken an-
regen. Nur wenn alle drei Schritte - Variation, Selektion, Restabilisierung - be-
obachtet werden konnen, kann man von einer erfolgreichen evolutioniren Ver-
dnderung sprechen. Natiirlich stehen diese drei Prozessschritte in keinem mecha-
nischen Verhiltnis zueinander. Sie bedingen sich wechselseitig und setzen einander
voraus, sind also zirkuldr miteinander verbunden.

Versteht man unter Lernfahigkeit die im Lauf der eigenen Geschichte aufgebauten
Moglichkeiten, zufillig sich bietende Impuise fiir Verinderungen zu nutzen und an-
dere zu ignorieren, so kann man davon ausgehen, dass jedes soziale System das ihm
gemile Lernpotential entwickelt hat. Beobachter (interne wie externe) mogen ange-
sichts aktueller oder kiinftig erwartbarer Herausforderungen durchaus zu einer ande-
ren Einschitzung kommen. Ist dies so, dann stellt sich die Frage, ob auf diese
historisch eingespielten Lernmechanismen gezielt Einfluss genommen werden kann,
um fur kiinftige Leistungsanforderungen besser geriistet zu sein. Und wenn ja, welche
Art von Einflussnahme dafiir geeignet ist.

Verlasst man die Naivitdt einer voraussetzungslosen Forderung des Lemnens in und
von Organisationen, dann gilt es nach Interventionsmoglichkeiten zu suchen, wie man
auf die eingespielte naturwiichsige Drift, d.h. auf die bestehende eigensinnige Form,
in der eine Organisation ihre Balance von Lemnen und Nichtlernen jeweils herstellt,
gezielt Einfluss gewinnen kann. Kann es gelingen, ihr inneres Lermnprogramm, ihre
kulturell tief verwurzelten Mechanismen der Uberlebenssicherung tatsichlich umzu-
schreiben? Kann eine Organisation ihre eigenen evolutioniren Mechanismen sich
selbst verfugbar machen, d.h. lernen, wie man die eigene Art zu lernen verindert? Es
ist dieser Anspruch durchaus dem Vorhaben vergleichbar, welches die Gentechno-
logie mit threm "genetic engineering"” verfolgt (vgl. WILLKE 1997, S.48).

WILLKE nennt dieses Bemiihen um eine gezielte Einflussnahme auf die eigensinnige
Entwicklungsdynamik organisierter Sozialsysteme so etwas wie eine "Evolution der
Evolution" oder den Umstieg von "naturwiichsiger Verdnderung zu strategischer
Verinderung" (ebenda S. 48 ff.). Wir wissen auf diesem Gebiet noch vergleichsweise
wenig. Es gibt jedoch bereits eine Reihe von Anhaltspunkten, die uns helfen konnen,
die Charakteristika des Selbstverinderungspotentials einer Organisation zu diagnosti-
zieren. Ausschlaggebend fuir dieses Potenzial ist zweifelsohne die Vielfiltigkeit, mit
der ein System mit seinen unterschiedlichen Umwelten verkoppelt ist.
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3.6.3 Der Stoff fiir mogliche Lernpozesse

In engem Zusammenhang damit steht die Frage, welche Resonanz diese Koppelungs-
punkte zwischen System und Umwelt organisationsintern finden kénnen. An diesen
Grenz- und Verbindungsstellen entziinden sich vielfiltige Irritationen, die letztlich
den Stoff fir mdgliche Lernprozesse liefern konnen. Deshalb ist die Aft der struktu-
rellen Koppelungen eines Systems mit seinen Umwelten und der damit verbundene
Grad an Umweltsensibilitdt ein ganz ausschlaggebender Faktor dafiir, wie ein System
das eigene Lernen organisiert. Je bestimmender die eigene Rolle gegeniiber den eige-
nen Umwelten systemintern konzeptionalisiert werden kann, und je kontaktirmer die
Austauschbeziehungen nach aulen gestaltet werden konnen, umso geringer ldsst sich
das lImritationspotenzial halten.

Ein anderes Merkmal, das den Grad an Umweltsensibilitdt einer Organisation nach-
haltig prigt, ist die Art und Weise, wie sie ihre Verhaltenserwartungen an ihre Um-
welt ausrichtet. Sind diese Erwartungen, die ja die alltiglichen Austauschbezichungen
mit den verschiedenen Umwelten steuern, enttiuschungsbereit ausgelegt, weil sie
letztlich auf Wissen basieren, das revidiert werden kann, dann erzeugen abweichende
Erfahrungen stets die Chance, dass es zu einer Uberpriifung des bestehenden Wissens
kommt. Als Ergebnis eines solchen systeminternen Priifprozesses konnen dann neue
Verhaltensstrategien, also Antworten auf verdnderte Umweltanforderungen, ent-
wickelt werden.

Leichter fillt es einem System, sich gegeniiber Erwartungsenttiuschungen im Ver-
hiltnis zu seinen Umwelten zu immunisieren, wenn man diese Erwartungen normativ
konzipieren kann, z.B. wird ein Gericht an den seine Entscheidungen leitenden
Rechtsnormen auch dann festhalten, wenn in seinem Umfeld stindig dagegen ver-
stoen wird. Ahnlich gelingt es glaubensbasierten Systemen, an ihren Grundiiber-
zeugungen festzuhalten, selbst wenn die gemachten Erfahrungen im Umgang mit
externen Partnern zum wiederholten Male dagegensprechen (Beispiele dafiir sind
Glaubensgemeinschaften, Sekten aber gelegentlich auch politische Parteien und Pro-
testbewegungen).

Organisationen weisen in der Regel eine Mischung zwischen beiden Erwartungstypen
auf, wobei je nach ihrem Aufgabenprofil entweder die kognitiven oder die normativen
Erwartungen dominieren. Da allerdings zwischen Glauben und Wissen die Grenzen
oft flieBend sind, und Wissen gerade dann, wenn es vielfach bestitigt worden ist, eine
erhebliche Enttduschungsresistenz entwickeln kann, gelingt es auch wis-sensbasierten
Systemen, sich iiber einen ldngeren Zeitraum gegeniiber Verinderungs-
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impulsen von Aufien zu immunisieren, d.h. ausschlieBlich auf die Option des Nicht-
lernens zu setzen.

Wissen und Lernen stehen in einem seltsamen widerspriichlichen Verhiltnis zu-
einander, das vielfach stark unterschitzt wird (vgl. SIMON 1997, S.145 ff). Je erfolg-
reicher man ndmlich mit bestimmten Wissensbestinden die anfallenden Problem-
stellungen bewdltigen kann, desto weniger ist Lernen erforderlich. So verstanden
beinhaltet Wissen in Organisationen einen gemeinsam aufgebauten Erfahrungsfundus,
der Bewihrtes und daher Bewahrenswertes fiir kiinftige Wiederverwendung verfiig-
bar hilt. Je mehr aber die Berechenbarkeit des erfolgreichen Umgangs mit Umwelt-
herausforderungen abnimmt, desto notwendiger wird es, die Enttduschungsbereit-
schaft bestechenden Wissens fordern und primir glaubensbasierte Annahmen iiber-
priifbar machen.

Dabei spielt organisationsintern die Ausdifferenzierung von Kommunikations-
anidssen, die fir den einzelnen relativ risikolos solche Priifvorginge erméglichen,
eine groBe Rolle. Das miissen Anlésse sein, die nicht unter einem hohen aktuellen
Zeitdruck stehen und deshalb das Aufkommen eigener persénlicher Irritiertheit ange-
sichts des sichtbar gewordenen Nichtwissens zulassen.

Fiir die Einschiatzung des Selbstentwicklungspotentials einer Organisation ist neben
der Umweltempfindlichkeit, d.h. den Chancen des Irritiertwerdens, noch eine weitere
Frage wichtig: Welche Merkmale muss die organisationsinterne Verfasstheit aufwei-
sen, um aus den Irritationen auch nachhaltig wirksame Lemprozesse auszuldsen? Hier
steht ein Thema im Mittelpunkt, ndmlich der Umgang mit dem, was man organi-
sationsintern als Fehler ansieht. Organisationskulturen, die beispielsweise auf Per-
fektionismus ausgerichtet sind, qualifizieren Unerwartetes, etwas, was vom normalen
Gang der Dinge abweicht, geme als Fehler und setzen deshalb viel Energie darauf, sie
zu vermeiden. In einem solchen Umfeld kann sich Neues erst durchsetzen, wenn es
seine Bewdhrungsprobe bereits bestanden hat.

In einem solchen Umfeld benétigen Innovationen viel Zeit, um sich, wenn iiberhaupt,
gegeniiber dem Bewdhrten durchsetzen zu konnen. Die Hohe der Lernfihigkeit wird
organisationsintern demnach von der Vielfalt und Vielzahl an Gelegenheiten be-
stimmt, von Gewohntem legitimerweise abzuweichen. Je mehr aus den Aufgaben
heraus Anldsse geschaffen werden, entgegen dem jeweils eingespielten Modus des
Vorgehens Variationen zu produzieren, umso mehr gerit ein System unter Druck,
entscheiden zu miissen, wie es kiinftig mit diesen Variationen umgeht: ob man sie
weiter verfolgt oder als unbrauchbar zur Seite schiebt. Die Lernfihigkeit einer
Organisation hingt folglich auch an der Qualitit dieser Entscheidungsmechanismen,
die beobachtete Abweichungen bearbeitbar machen. "Theoretisch genauer gefasst und
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auf seine kommunikative Verwendung hin betrachtet, liegt der Variationsmecha-
nismus in der Erfindung der Negation und in der dadurch erméglichten Ja/Nein-Co-
dierung sprachlicher Kommunikation. Man achte auf die Unwahrscheinlichkeiten
dieser evolutiondren Errungenschaft” (LUHMANN 1997, S.459).

Mit der seit einiger Zeit in Gang befindlichen Aufweichung der klassischen Hierar-
chie und ihrer tradierten Kommunikationsmuster (vgl. WIMMER 1998) erhéht sich die
Wahrscheinlichkeit, dass Negationen ihre situative Auffilligkeit verlieren und kiinftig
schlicht zum normalen Prozessieren komplexer Entscheidungslagen gehdren werden.
Die Chance, produktive "Fehler" vorkommen zu lassen, steigt natiirlich mit einer
internen Differenzierung, die auf weitgehende Eigenverantwortung der Subeinheiten
setzt und damit die interne Verkniipfung von strikter auf lose Koppelung umbaut. Das
Prinzip etwa, Unternehmen im Unternehmen zu fordern, zwingt alle Subeinheiten
dazu, sowohl ihre eigenen Anliegen transparent zu machen und offensiv zu kom-
munizieren, als sich auch immer wieder um Anschlussfihigkeit bei den internen Kun-
den und Lieferanten zu bemiihen (vgl. WIMMER 1995). "Je mehr Méglichkeiten des
Ausdrucks und des Verstehens durch die Entwicklung einer komplexen Semantik
bereitgestellt werden, desto mehr Anregungen zur Ablehnung werden mitproduziert”
(N. Luhmann 1997, S. 460).

Die organisatorische Vervielfachung der Moglichkeiten Nein zu sagen, fiihrt natiirlich
nicht automatisch zu einer fruchtbaren Nutzung der damit produzierten Lernchancen.
Hierzu muss die Fithrung schon fiir geeignete Kommunikations- und Entscheidungs-
strukturen sorgen, die eine weiterfiihrende Bearbeitung des gesteigerten Konfliktpo-
tenzials ermoglichen (vgl. WIMMER 1998). Schon an diesem Beispiel der Produktion
von Negationschancen und des Umgangs damit ldsst sich gut zeigen, dass das Selbst-
entwicklungspotential einer Organisation davon abhingt, wie sehr die steigende Ei-
genkomplexitit intern verarbeitbar gemacht wird. An der Bewiltigung dieser Aufgabe
ist in erster Linie das Management zu messen, dessen Fithrungsleistungen ja heute auf
neue Kommunikationsformen angewiesen sind.

Genauer besehen lassen sich somit eine Reihe von Einflussfaktoren benennen, deren
wechselseitige Verstidrkung ein System in die Lage versetzen, die Funktionalitit der
eingespielten Lernmechanismen laufend zu iiberpriifen und gegebenenfalls auch
weiterzuentwickeln, ohne die Frage der eigenen Lernfihigkeit selbst immer wieder
zum Thema machen zu miissen. Das Lernen iiber das eigene Lernen wird gleichsam
zum inneren Programm.
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3.6.4 Vorschlige aus der Praxis fiir die Praxis

Im Folgenden findet sich ein Vorschlag, wie diese Einflussfaktoren ausgestaltet und
sie moglicherweise auch als Diagnoseleitfaden zur Einschitzung des eigenen Ent-
wicklungspotentials genutzt werden konnen. Der Vorschlag speist sich aus langjihri-
gen Beobachtungen von Organisationen im allgemeinen und Unternehmen im be-
sonderen. Um ein Unternehmen mit lebenswichtigen Irritationen (Lernanstéfen) zu
versorgen, bzw. um die Anst6le produktiv aufzunehmen und zu verarbeiten, sind
folgende Faktoren zu beachten:

3.6.4.1 Grad der Umweltsensibilitit

Frage: Uber welche Berithrungspunkte nach auBen verfiigt unser Unternehmen, um
iiber die LernanstoBe ins Innere gelangen kénnen?

o Inwieweit wird mit Kunden zusammengearbeitet?, z.B. gemeinsamer Know-how-
Erwerb mit besonders anspruchsvollen Kunden, besondere Formen der Feedback-
Bearbeitung, gezieltes Lernen von Kundenproblemen.

e Gibt es kundenunabhiéingige Formen der Markt- und Umweltbeobachtung?, z.B.
Auswertung von Branchenanalysen, Konjunkturdaten, Kooperation mit Markt-
forschungsinstituten, mit statistischen Einrichtungen, mit der medialen Offentlich-
keit etc.

o Arbeiten wir mit Zulieferern und anderen Akteuren der Wertschopfungskette
zusammen?, z.B. in Form einer Lieferantenintegration, d.h., eine iiber die lose Ko-
operation hinausgehende Form der Leistungserstellung. Welche Rolle spielen
Unternehmensnetzwerke bei uns?

o Beobachten wir laufend die Wettbewerbsdynamik? Orientieren wir alle Leistungs-
prozesse an den besten Mitbewerbern und/oder an vorbildhaften Entwicklungen in
den angrenzenden Branchen (Stichwort "Benchmarking")? Hat dies den Zweck zu
kopieren oder um permanent Anregungen zur Weiterentwicklung des eigenen
Potentials zu erhalten?

e Erfolgt ein systematischer Wissenstransfer in allen relevanten Know-how-Feldern
des Unternehmens?, z.B. Zusammenarbeit mit Forschungseinrichtungen, Universi-
titen, Fachverbdnden, Beratungsfirmen etc.
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3.6.4.2 Umgang mit Wissen

Frage: Wie wird fiir die Wissensbasis gesorgt, die unser Unternechmen zur Aufrecht-
erhaltung seiner Leistungsfahigkeit benotigt?

e Wird implizites Wissen von den handelnden Personen aufgebaut und gepflegt?
Wie steht es mit organisatorischem Wissen, etwa durch Dokumentation des rele-
vanten Know-hows, Ausschopfen der technischen Moglichkeiten zur Verbrei-
terung des Zugangs und zur laufenden Aktualisierung des Bestandes?

° Wie hoch ist der Grad der Personenabhingigkeit in der Nutzung und Weitergabe
von Wissen? Wie steht es um die "Intelligenz” der Organisation? Wie entsteht
normalerweise neues Wissen im Unternehmen, d.h. eher zufillig oder gezielt als
Teil eines expliziten Wissensmanagements?

o Wie durchlissig sind die Grenzen zwischen Abteilungen und Bereichen? Wie
gelangen erfolgreiche Innovationen des einen Bereichs in andere? Gibt es organi-
sierte Formen des Voneinander-Lernens? Welche Merkmale der eigenen Kultur
fordern diese, welche behindern sie? Wie offen ist das Unternehmen fiir Anre-
gungen von auflen?

o Wird die Pflege der altbewihrten Wissensbestinde oder die Generierung eines
neuen Problemldsungswissens belohnt? Welche moglicherweise latenten Spiel-
regeln sind diesbeziiglich in unserem Unternehmen zu beobachten?

3.6.4.3 Art der Fehlerverarbeitung

Frage: Wie gehen wir mit Abweichungen um?

* Legen wir Wert darauf, dass keine Fehler passieren? Sind wir in der Lage, aus
ungeplanten Abweichungen AnstoBe fur die eigene Weiterentwicklung zu ge-
winnen?

¢ Welche Standards im Umgang mit Abweichungen sind im Unternehmen feststell-
bar? In welchen Bereichen ist der Hang zum Perfektionismus besonders ausge-
prigt? Wo lédsst sich beobachten, dass aus Fehlern besonders erfolgreich gelernt
wird?

¢ Das Ausschdpfen "liberlebensfordernder” Fehler als Lernquelle erfordert z.B.: die
Umstellung von einer Kultur der Fehlervermeidung auf das Prinzip des stindigen
Verbesserungsprozesses; von einer Kultur der Gleichschaltung ("geschlossene”
Kultur) zu einer Kultur der Vielfalt; von einer Politik des Sich-Absicherns auf eine
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der Risikobereitschaft (“offene Kultur").

e Ist Nichtwissen in unserem Unternehmen tabu? Werden schnelle Antworten statt
intelligenter Fragen belohnt? Fordern wir ein Klima des Experimentierens? Stellen
wir Freirdume fur ein mogliches Scheitern und fiir ein gezieltes Auswerten solcher
Erfahrungen zur Verfligung?

3.6.4.4 Entwicklungsstand der Fiihrungsstrukturen

Frage: Wie steht es mit der Kooperationsfahigkeit in den jeweiligen Fiihrungsteams?

¢ Je problembeladener die Fithrungskonstellation in einem Unternehmen ist, umso
weniger koénnen die unterschiedlichen Lernimpulse aufgegriffen und umgesetzt
werden.

e Sorgen wir fiir eine genaue Definition der Fiihrungsaufgaben, um sie dann in
Positionen zu biindeln? Oder schaffen wir zuerst Fithrungspositionen, um dann be-
stimmte Personen aus Griinden des Status damit zu betrauen?

o Gehen wir sorgsam mit der funktional notwendigen Anzahl von Fiihrungsebenen
um? Gibt es eine klare Arbeitsteilung zwischen den Ebenen und einen wechsel-
seitigen Respekt vor den jeweiligen Verantwortlichkeiten?

e Wie steht es mit dem Kooperationsniveau zwischen den Ebenen bzw. in den
Teams? Wie arbeits- und entscheidungsfihig sind diese Fiihrungsteams? Wie pro-
duktiv kénnen sie mit den teaminternen Unterschieden umgehen? Wie gut kdnnen
sie ihre Konflikte als Chance fur das Finden neuer, kreativer Losungen nutzen?

e Haben wir ein Fithrungs- und Steuerungsverstindnis, das auf die Produktion von

Wissen ausgerichtet ist? Gibt es ein Know-how, wie "Wissensarbeiter" zu fiithren
sind?

3.6.4.5 Art und Grad der Zusammenarbeit

frage: In welchem Ausmaf und in welcher Qualitit wird bei uns fachiibergreifende,
projektbezogene Zusammenarbeit gepflegt?

o Werden hoch spezialisierte Know-how-Bereiche verkniipft oder existieren sie
isoliert nebeneinander? Schaffen wir Anlisse fir interprofessionelle Kooperation?
Wie hiufig kommen solche Anlésse vor, und wie werden sie genutzt?

o Wie sehr koénnen sich die einzelnen Fachdisziplinen einschlieBen, um ihr Know-
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how vertiefen? In welchem AusmaB sind sie hingegen auch gezwungen, fachiiber-
greifende Losungen zu finden?

* Dominieren bei uns die seriellen Muster der Problembearbeitung? Oder aber gibt
es ein zeitgleiches Zusammenwirken von Experten, etwa in der Produktent-
wicklung, wo Kunden, Vertriebsleute, Entwicklungsingenieure, Produktionsleute
und Qualitatsexperten simultan eine Neuentwicklung vorantreiben?

¢ Welcher Stellenwert kommt funktionsiibergreifenden Teams in der Leistungs-
erstellung zu? Fordern wir neue, lemnstimulierende Formen der Arbeitsorgani-
sation, wie etwa die Gruppenarbeit? Wie sehr wird dabei auf die Arbeitsfahigkeit
solcher Teams geachtet?

3.6.4.6 Selbstreflexion

Frage: Schaffen wir Zeit, um Selbstreflexion zu ermdglichen?

e Sorgen wir uns um eine Balance zwischen operativer Beschleunigung und geziel-
ten Auszeiten zum gemeinsamen Nachdenken?

¢ Wie regelmiBig und wie gut vorbereitet erfolgen bei uns Mitarbeitergespriche mit
entsprechenden Zielvereinbarungen?

e Stellen wir ausreichende Riickmeldungen sowohl an die Fiihrungskrifte als auch
an die Mitarbeiter sicher? Erfolgt bei uns eine regelmidBige Auditierung des Ma-
nagementpotentials?

¢ Gibt es reflexive Strategieworkshops zur periodischen Standortbestimmung und
zur stindigen Uberpriifung und Weiterentwicklung der eigenen Kernkompe-
tenzen?

o Uberpriifen wir die Qualitit des Kommunikationsgeschehens? Welchen Wert
besitzt bei uns die "Meta-Kommunikation" (Frage: "Wie gehen wir miteinander
um?")

3.6.4.7 Innovationsforderndes Personalmanagement

Frage: Legen wir besonderes Augenmerk auf das Zusammenspiel zwischen der Ent-
wicklungsfihigkeit der Personen (lernfihige Personen) und der Innovationsdynamik
der Organisation (lernfordernde Strukturen)?



Beobachtungen und Untersuchungen in der Praxis

e Werden externe Know-how-Tréger gezielt rekrutiert und erfolgreich in die Orga-
nisation integriert? Leiden wir unter dem "NIH-Syndrom" ? Was untemehmen
wir, um dieses "Syndrom" zu bekampfen?

e Gibt es bei uns eine gezielte Potentialentwicklung? Wie ist die horizontale Mobi-
hitdt zu beurteilen? Existiert eine Vielfalt von Laufbahnméglichkeiten? Steht bei
uns die "Kaminkarriere" (z.B. vom Buchhalter zum Kommerziellen Geschiifts-
fithrer) im Vordergrund?

e Fordern wir selbstreflexive Lernformen, welche die eigene Personlichkeit in der
beruflichen Entwicklung mitwachsen lassen? Schaffen wir Zuginge zum impli-
ziten Erfahrungswissen, das von wichtigen Know-how-Trigern im Lauf der Zeit
aufgebaut worden ist?

¢ Sind unsere Formen der Lohn- und Gehaltsfindung geeignet, um auch an der Mo-
bilisierung von Wissen anzukniipfen? Wird das Weitergeben von Wissen und das
Nachfragen von Wissen in irgendeiner Weise belohnt?

3.6.4.8 Problemzuschreibung und Problembearbeitung

Frage: Wie nutzen wir Probleme, welche die handeinden Personen wie auch die
Organisation als Ganzes an ihre Grenzen fithren?

e Werden Probleme externalisiert, z.B. auf den Markt, die Politik etc., oder primir
Personen zugeschrieben? (Beide Formen schiitzen Organisationen vor der Wahr-
nehmung eines Verdnderungsdrucks; insofern ist die konsequente Personali-
sierung unbewiltigter Probleme eine der wirksamsten Formen zur Immunisierung
von Organisationen gegeniiber Veranderungen).

e Wie wird organisationsintern mit schwierigen Situationen umgegangen, die fiir
einzelne oder ganze Personengruppen als personlich peinlich oder bedrohlich
wahrgenommen werden?

e Gibt es dafiir konstruktive Bearbeitungsformen, die den Betroffenen ihre person-
liche Integritit wahren helfen oder dominieren Verteidigungsstrategien und kol-
lektive Tabuisierung?

e Gibt es ein gemeinschaftliches Bewusstsein fiir die gezielte Nutzung von Proble-
men als Quelle des Lernens und des kollektiven Wissenserwerbs oder ist Nicht-
wissen in solchen Situationen ein Zeichen personlicher Inkompetenz?

e (ibt es die anerkannte Moglichkeit, Coaching fiir solche heikle Problem-
situationen zur Verfligung zu stellen? Oder ist Coaching in solchen Situationen
mit einem Gesichtsverlust verbunden?
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Anmerkungen

' Wenn man, das muss hier betont werden, die Individuen als Umwelt der (im Falle von Organi-

sationen aus Kommunikation bestehenden) Systeme betrachtet. Sieht man soziale System nicht,
oder bestenfalls im Grenzfall, als autopoeitisch, sondem als synreferentiell an, sind die Indivi-
duen sehr wohl Teil des Systems. Vgl. auch den Beitrag "Unternehmensnetzwerke — Der dritte
Weg?" in diesem Band.

Alles was an Neuerung von auBerhalb der eigenen Abteilung oder Firma kommt, wird nicht als
Bereicherung oder Erginzung begriifit, sondern einfach abgelehnt. Dieses "Not-Invented-Here"-
Syndrom gedeiht besonders in Projektteams, die iiber lange Zeit stabil bleiben und daher ein Mo-
nopolbewusstsein fiir ihr Spezialgebiet entwickeln. Jobunsicherheit und Durchsetzungsdruck des
Managements verstiarken noch den Widerstand. Die Bedeutung dieser Barriere wichst, da sich
ein Innovationsmanagement, im transnationalen Unternehmen genauso wie im boden-stindigen
Familienbetrieb, immer mehr auf Kooperationen und Allianzen einlassen muss. Im Institut fiir
betriebswirtschaftliche Innovationsforschung (Universitit Kiel) wird dieses Syndrom derzeit
durchleuchtet, um Konzepte zu seiner Eindimmung zu erarbeiten.
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