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1. Was ist eine Organisation,
daf sie lernen kann?

Einige Unterscheidungsmerkmale vorab

Der englische Begriff , learning® (Lernen) kann sowohi das Ergebnis bezeichnen (das,
was gelemt wurde) als auch den Prozef3, der zu diesem Ergebnis fiihrt. Im ersten Fall
konnten wir fragen: ,,Was haben wir gelernt?” und ¢ing Ansammlung von Informatio-
nen in Form von Wissen oder Qualifikationen, Fertigkeiten meinen, im zweiten: ,,Wie
lernen wir?* und eine Lerntétigkeit meinen, die gut oder schlecht ausgefithrt werden
kann. Wenn wir zum Beispiel davon sprechen, ,,.Lehren aus der Erfahrung zu ziehen®,
dann sind dic ,,Lehren® fiir uns sclbstredend das Lernergebnis, das ,.Lehren zichen® da-
gegen ist der Lernprazef, Diese Mehrdeutigkeit von Ergebnis und Prozes3, die die ver-
schiedenen Bedeutungen umfabt, die Theoretiker und Praktiker dem Lernen im allge-
meinen und dem ,,organisationalen Lernen” im besonderen geben, ist fiir jede andere
Frage von Bedentung, mit der wir es zu tuin haben — zum Beispiel dafiir, weiche Forinen
des organisationalen Lernens erstrebenswert sind und welche Beweise es fiir ihre Exi-
stenz gibi.

Grundsatzlich kann man sagen, eine Organisation lerne, wenn sie sich Informationen
(Wissen, Verstindnis, Know-how, Techniken oder Praktiken) jedweder Art auf wel-
chem Weg auch immer aneignet. In diesem iibergeordneten Sinn lernen alle Organisa-
tionen im guten wie im schlechten immer dann, wenn sie ithren Informationsstand er-
weitern, und es gibt keine Einschrinkungen dafiir, wie diese Erweiterungen zustande
kammen. Das allgemeine Schema fiir das organisationale Lernen schlieit einen gewis-
sen Informationsgehalt ein, ein Lernergebnis, sodann einen Leraprozefi, der darin be-
steht, Informatiorien zu erwerben, zu verarbeiten und zu speichern, und schliefilich ei-
nen Lernenden, dem der LernprozeB zugeschricben wird. Lernen kann einem Agenten
innerhalb oder auberhalb der Organisation zugeschrieben werden, ja sogar der Infor-
mation selbst, etwa wenn man sagt, daf} ,,neue Ideen sich in einer Organisation ausbrei-
ten*“. Wir kénnen auch von der Sonderform des Lernens sprechen, die aus dem ,,Um-
lernen® im Sinne von ,,aufgeben® besteht: dem Aneignen von Informationen, das dazu
fithrt, etwas vom bestehenden Wissensbestand einer Organisation wegzunechmen (zum
Beispiel eine veraltcte Strategic).

Innerhalb dieses allgemeinen Schemas besteht ¢ine wichtige Art des organisationalen
Lernens darin, daf} eine Organisation ihre Aufgaben im Zeitablauf besser erfiillt. Auch
dieses instrumentale Lernen beruht auf einem Schema, das sich auf den Erfolg einer
Aktion beim Erreichen der selbstgesetzten Ziele sowie auf Kriterien und MaBnahmen
zur Uberpriifung dieses Erfolges bezieht. Die Aktion muB bestimmbar sein (zum Bei-
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spiel einen Auftrag ausfithren, eine Rechnung verschicken oder ein Flugzeug herstel-
len}, denn sonst kdnnten wir nicht iiber eine Wiederholung sprechen, die der Gedanke
einer verhgsserten Leistung stillschweigend einschlieit, Es muf einen Agenten geben,
der die Leistung gezielt zu verbessern sucht, und einen Vermittlungsproze bewuBten
Denkens und Handelns (zum Beispiel Herumprobieren), durch den eine Verbesserung
erreicht wird. Der Nachweis einer Verbesserung erfolgt durch Daten, die einen Lei-
stungsvergleich zu verschiedenen Zeitpunkten zulassen. Instrumentales Lernen ist die
van Wirtschaftlern bevorzugte Art des organisationalen Lernens, das in ihren ,,Lernkur-
ven” impliziert ist, die aus dem Industrigl Engineering kommen.

Aus normativer Si¢ht sollte das instrumentqle Lemen bei Organisationen jedoch nyr
als emnn Ausgangspunkt genommen werden. Instrumentales Lernen kann gut oder
schlecht sein, je nachdem welche Wertvorstellungen zur Bestimmung der ,, Verbesse-
rung** herangezogen werden. Die Unterscheidung zwischen Einschleifen- und Doppel-
schleifen-Lernen, worauf wir in diesem Kapitel noch niher eingehen, trennt das instru-
mentale Lernen in einem konstanten Wertesystem vom Lernen, die Werte zu dndern,
di¢ eine ., Verbessgrung™ bestimmen. Die Unterscheidung trennt auch zwischen den
Werten von Lernergebnissen und den dem Lernprozel3 eigenen Werten.

Individuelles und organisationales Lernen

Den angese¢henen Sozialwissenschaftlern, die von dem Gedanken abgestofien waren, als
wir ihn Anfang der 70¢r Jahre erstmals vortrugen, kam das ,;organisationale Lernen” of-
fenbar wie irgendeine fast mystische, Hegelsche Personifikation des Kollektiven vor.
Nach ihrer Meinung konnte man nur vom Individuum sagen, dafi es lernt, so wie nurdas
Individuum denkt, argumentiert ader eine Meinung vertritt. Thnen erschien es paradox,
wenn nicht verquer, Organtsationen die Fahigkeit des Lernens zuzubilligen.

Doch im tiglichen Sprachgebrauch wie in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung
kommt ¢s immer hianfiger vor, dafl Menschen einem Team, einer Abteilung oder ganzen
QOrganisationen Fihigkeiten wie Denken, Urteilen, Erinnern oder Lernen zubilligen.
Man sagt beispielsweise: ,,Die Marketingabteilung hat erkannt, daff der Umsatz ver-
mutlich zuriickgeht.” Qder: ,.Die Verwaltung erfuhr, sie solle sich mit der Fakultit be-
raten, bevor sie eine Umstrukturierung bekanntgibt.” Im téglichen Sprachgebrauch
mdgen derartige Aussagen als Kurzfassung fiir komplexere, vielleicht stillschweigende
Prozesse gelten. Aber wenn Wissenschaftler Organisationen wie Wissende oder Ler-
nende behandeln, scheingn sie doch bewubt das Problem zu verdrangen, daB individn-
elle mit organisationalen Phinomenen verquickt werden.

Wie kann man einer Organisation ganz selbstverstiindlich und problemlos zugestehen,
denken, wissen oder lernen zu kénnen? Hier kommen offenbar zwei Strategien ins
Spiel:
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1. Die Haltung eines entfernten Beobachters einnehmen, so dal} die organisationale
Einheit oder Untereinheit als einheitliches Gebilde gesehen werden kann, und
2. dieses Gehilde wie eine unperstinliche Kraft behandeln.
Eine Organisationseinheit wie eine unpersonliche Kraft zu behandeln ist gleichbedeu-
tend mit der Ubernahme einer Art Maschinensprache, so als wiirde man zurm Beispiel
sagen: ,.Ein Organisationsvorgang hat andere Vorginge iiberdanert und die Herrschaft
iiber sie erlangt™, oder: ,,Die Geschiiftsleitung hat einen von der Forschungsabteilung
erarbeiteten Vorschlag ausgewihlt”. Die verbreitete Verwendung einer solchen Sprache
gibt offenbar den wachsenden Einflufi des Computers wieder. Mit der Allgegenwarl der
Computer in Qrganisationen geht ¢ine Tendenz einher, sich der Computersprache zu
bedienen, wenn man iiber Dinge spricht, die allgemein mit Gedanken, dem Willen,
Uberlegungen, Gefiihlen oder Gewohnheiten assoziiert werden. In Organisationen Be-
schiftigle sagen hente wie selbstverstindlich: ,Darauf bin ich nicht programmiert®,
oder: ,Ich check das nicht. Wenn Computer angeblich handeln, denken, etwas behal-
ten oder wissen kénnen und wenn Rechnersysteme gelegentlich als intelligent oder
dumm bezeichnet werden, warum dann nicht auch Organisationen oder Teile davon?
Die starke Metapher vom Computer liegt moglicherweise der um sich greifenden Ten-
denz zugmnde, QOrganisationen und ihre Einheiten wie unpersonliche Kriifte zn behan-
deln.
Die distanzierte Haltung eines Beobachters gegeniiber einer Organisation entspricht
ihrer Behandlung als einer einheitlichen, unpersénlichen Kraft und ist dazu vielleicht
auch erforderlich. Wirtschaftler zum Beispiel, di¢ sich mit Uniernehmenstheorie be-
schidftigen, wnd Theoretiker der Uniernehmenssirategie betrachten die Unternehmens-
organisation zwar meistens mit viel Abstand, so dab sie sie als Ganzes sehen kbnnen,
aber auch als black box. Sie sprechen von Firmen als Kriiften, die sich mit anderen Fir-
men messen und Strategien iibernehmen oder dndern, um sich Wetthewerbsvorteile auf
einem Markt zu verschaffen. All diese auf Abstand bedachten Theorien iiber organisa-
tionales Verhalten, die auf einem hohen Niveau sozialer Aggregation pperieren, leisten
viclleicht cinen mtitzlichen Beitrag zur Wirtschaftsthearie oder Analyse der Politik,
Was sie jedoch nicht leisten, und auch gar nicht beabsichtigen, ist, die Organisations-
prozesse zu beschreiben und zu erkliren, die Aktivititsmuster entstehen lassen, die ins-
gesamt als das Wissen, Denken, Erinnern aoder Lernen der Organisation angesehen
werden. Und diese Theorien sagen auch nichts dariiber aus, wie man ,,produktives Ler-
nen’ erreicht, wie immer dieser Begriff definiert wird,
Wenn Theoretiker des organisationalen Lernens den Praktikern von Nutzen sein moch-
ten, milssen si¢ ¢s irgendwi¢ mit dem Denken und Handeln der Praktiker verbinden,
Und selbst wenn sie den Praktikern nicht von Nutzen sein wollen, wie wir in Kapitel 9
behaupten, sollten sie diese Bindeglieder doch wenigstens erforschen, wenn auch nor,
um ¢ine zusammenhiingende und feste theoretische Darstellung der organisationalen
Gesamtphinomene zu liefern, die sie erkliren maochten.
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Wenn wir von der Sicht eines entfernten Beobachters abriicken, aus der Organisationen
und ihre Teile als unpersinliche Kriifte gesehen werden kénnen, und so dicht heran-
kommeen, daf wir die individuellen und interpersonellen Prozesse erkennen, die dem
Verhalten einer Organisation zugrunde liegen, erwecken wir das Paradox des organisa-
tionalen Lernens zu neuem Leben. Vielleicht ist dieser Begriff eine Metapher, gleich-
bedeuntend mit ,,organisationaler Stiirke oder Entropie. Macht es Sinn zu erkliren, daB
Organisationen buchstéiblich wissen, sich erinnern, denken oder lernen? Wie kdnnen
wir testen, ob sie es tatsdchlich tun? Das wortliche Verstiindnis des organisationalen
Lemens erfordert, dali wir diese Prazesse und Bedingungen darlegen,

Wig mithsam ¢s apch sgin mag: das Paradox, das dem Begriff des organisationalen Ler-
nens anhaftet, macht seinen potentiellen Reiz fiir die Organisationstheorie aus, denn es
st0B1 an die Grenzen unserer tiblichen Erkenninisse. Wenn wir das Lernen bei Organi-
sationen erfarschen wallen, miissen wir uns neu {berlegen, was wir unter ,,Qrganisa-
tion* verstchen. Wir miissen uns fragen, was eine Organisation ist, wic sie beschaffen
ist, so dafl man von ihr sagen kann, sie knne lernen.

Organisationen als Gesamtheiten

Man kénnte eine solche Untersuchung mit der Erklarung beginnen, dafl Organisationen
als aus Individuen bestehende Gesamtheiten etwas lernen, wenn ihre einzeinen Mit-
glieder ader ¢in wesentlicher Teil davon es lemen, Doch schon ein kurzes Nachdenken
zcigt, dab ¢ine sol¢he Entsprechung keinen Bestand haben kann,

In vielen Fillen, wenn das Wissen einzelner nicht in den Strom eindeutig organisatio-
nalen Denkens und Handelns einflieBt, wissen Organisationen weniger als ithre Mit-
glieder. Zum Beispiel kénnen die Sozialeinrichtungen immer noch nach Kategorien
wie ,, Alleinerzichende(r)*, ,,millbrauchte Kinder* oder , zerriittete Familien® vorgehen,
aobwohl die Sozialarbeiter der Behorde genau wissen, daff diese Kategorien den ent-
scheidenden Kriterien fiir dic Menschen, die sie betreuen, nicht mehr geniigen. In cini-
gen Fillen kann eine Organisation offenbar nicht das lernen, was alle ihre Mitglieder
wissen. Wenn ein Fehler ,.so groB wird, dal man ihn nicht zugeben kanin“ — etwa bei
groBangelegten Investitionen in eine Technologie oder gewaltigen wirtschaftlichen
Entwicklungsprojekten in der Dritten Welt —, beharrt eine Organisation eventuell auf
einem Kurs, den alle ihre Mitglieder als tollkiihn betrachten. Umgekehrt gibt es Situa-
tionen, in denen cine Organisation weir mehr zu wissen scheint als ihre Mitglieder.
Strukiuren, Verfahren und Erinnerungen, dic in das System <iner Qrganisation wie
etwa der Armee oder eines Telefonunternehmens eingebaut sind, ermaglichen einer
Organisation unter Umstinden zumindest voriibergehend hervorragende Leistungen,
auch wenn ihre einzelnen Mitglieder offenbar alles andere als hervorragend sind.
Solche Uberlegungen kinnen nahelegen, das Lernen bei Organisationen in Kategorien
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der ,,organisationalen Umgebung® zu betrachten, in der die einzelnen denken und han-
deln. Man hat Organisationen als ,, Verhaltenssehaupliitze™ fiir zwischenmenschliches
Handeln angesehen, als Ubungsfelder der Macht, als Systeme institutionalisierter An-
reize, die das individuelle Verhalten steuern, oder als sozio-kulturelle Zusammen-
hinge, in denen einzelne sich auf einen symbolischen Dialog einlassen. Aus einem
ader mehreren dieser Blickwinkel vermdgen wir eventuell die Bedingnngen zu be-
schreiben, unter denen innerhalb eines organisationalen Umfeldes das Denken und
Handeln einzelner ein organisationales Lernen ergeben. Dieses Yorgehen it uns aber
nach wie var das Problem, individuelle mit organisationalen Prozessen zu verbinden.
Wir kénnten iiberlegen, digs¢s Problem dadurch zu Isen, dafl wir das organisationale
Lernen als das Vorrecht einer Person an der Spitze betrachten, die _.fiir” die Organisa-
tion als Ganzes lernt. Doch die Chefs grofier und komplexer Organisationen beklagen
aoft, ihren Untergebenen nicht die Lektionen vermitteln zn kiinnen, die sie selbst gelernt
haben. Die Chefs kénnen sehr schnell aufeinander folgen, die Organisation unter ihnen
bleibt jedoch im wesentlichen unveréindert. Und wenn sich etwas ereigoet, das wie or-
ganisationales Lernen aussieht, hat ¢s offenbar nicht selten kaum etwas mit der Person
an der Spitze zu tun.

Alternativ konnten wir uns Ansammlungen einzelner als Vertreter vorstellen, die . fiir*
dic iibergeordnete Qrganisation lernen, der sie angehoren. Eine Gruppe von Angestell-
ten der mittleren Ebene kénnte beispielsweise beim Dialog miteinander herausfinden,
wie man ein Produktiansproblem 16st oder die Produktqualitit verbessert. Aber das von
der Gruppe ¢inzelner erzielte Lernergebnis findet in der Qrganisation insgesamt unter
Umstinden keine Verbreitung. Und selbst wenn die Ergebnisse ¢iner Untersuchung
richtig verbreitet werden, gelangen sie vielleicht nicht in den Strom der Besprechungen
und Uberlegungen, die die Politik, die Programme oder MaBnahmen einer Organisa-
tion prigen.

Wir stehen immer noch vor dem Problem festzulegen, unter welchen Bedingungen das
Denken und Handeln einzelner eindeutig organisational wird.

Organisationales Handeln

Der Gedanke des organisationalen Handelns geht dem des organisationalen Lernens
logisch voraus, weil das Lernen — Denken, Wissen oder Sich-Erinnern — eine Art des
Handelns ist und dic Durchfiihrung einer beobachtbaren, fiir cine Organisation neuen
Handlung der entscheidende Test dafir ist. ob ¢in bestimmter Fall von organisationa-
lem Lernen eingetreten ist. Aber wie kdnnen wir wissen, was Lernen flir eine Organi-
sation bedeutet, wenn wir nicht wissen, was Handeln fiir sie bedeutet?

,.2Handelt" eine Qrganisation, sobald eines ihrer Mitglieder handelt? Wenn, dann be-
stinde offenbar kaum ein Unterschied zwischen einer Organisation und der Ansamm-
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lung von Individuen, die aus den Mitgliedern besteht. Andererseits ist klar, daf} einige
Ansammlungen von Menschen eine Qrganisation darstellen und andere nicht. Aber
selbst wenn eine Ansammlung von Einzelpersonen ¢indeutig zu einer Drganisation ge-
hort, konnen diese Personen viele Dinge tun (etwa essen, schlafen, spazierengehen, mit
Freunden reden), die nicht das Kriterinm organisationalen Handelns erfiillen.
Organisationen sind keine blofien Ansammlungen von Individuen, und doch gibt es
keine Organisation ohne derartige Ansammlungen. Das organisationale Handeln laf3t
sich nicht auf das Handeln einzelner reduzieren, nicht einmal auf das aller Einzelper-
sonen, aus denen die Qrganisation besteht, aber es gibt dennoch kein organisationales
Handeln ohng individuelles Handeln, Wann macht es also einen Sinn zu sagen, dal} eine
Ansammlung einzelner eine Organisation bildet, die handelt?
Stellen wir uns einen ,.Haufen® Studenten vor, die spontan gegen die finanziellen For-
dermafinahmen ihrer Universitit pratestieren. Ab wann hijren sie auf, ein Haufen zn
sein, und werden eine Organisation? Der Haufen ist eine Gesamtheit, cine Ansamm-
lung von Menschen, die vielleicht rennen, schreien und gemeinsam herumlaufen, Aber
¢s ist eine Gesamtheit, di¢ nicht ¢ntscheiden oder im ¢igenen Namen handeln kann,
und ihre Grenzen sind vage und verschwommen. Der Haufen wird erst dann einer Or-
ganisation fhnlich, wenn er drei Bedingnngen erfiillt. Die einzelnen Angehdrigen des
Haufens miissen
1. vereinbarte Mafinahmen ausdenken, um Entscheidungen im Namen der Gesamtheit
treffen zu kGnnen,
2. einzelnen die Vollmacht geben, fiir die Gesamtheit zu handeln, und
3. Grenzen zwischen der Gesamtheit und der iibrigen Weli festlegen,
Sobald diese Bedingungen erfiillt sind, werden die Mitglieder der Gesamtheit allmih-
lich zun einem erkennbaren ,,Wir, das Entscheidungen treffen und diese Entscheidun-
gen in Handlungen umsetzen kann.
Wenn die Angehirigen des Haufens ein erkennbarer Triger gemeinsamer Entscheidun-
gen und Handlungen werden, werden sie im aligriechischen Sinn eine polfis. Bevor eine
Qrganisation irgend etwas anderes sein kann, muB sic ,,politisch® sein, denn erst als po-
litisches Gebilde kann die Gesamtheit als Organisation handeln. Es sind also die Ein-
zelpersonen, die entscheiden und handeln, doch sie tun das im Namen der Gesamtheit,
als deren Vertreter. Und damit Einzelpersonen fiir die Gesamtheit entscheiden und han-
deln kénnen, muB es Regeln geben, die festlegen, wo die Grenzen der Gesamtheit lie-
gen, wann ¢ine Entscheidung getroffen und wann die Vollmacht zum Handeln an ein-
zelne delegiert wurde. Sobald Mitelieder ciner Gesamtheit solche Regeln aufstellen,
die wir ,konstitutionell” nennen, und zu einer polis werden, haben sie sich organisiert.
Das Aufstellen von Regeln, das eine Organisation entstehen 1463, muf} nicht bewuiit er-
folgen, und kanstitutionelle Regeln miissen nicht explizit sein. Entscheidend ist, daB
das Yerhalten der Mitglieder in den wesentlichen Punkten regelkonform ist. Wenn die
Studenten, die vor dem Biiro des Dekans demonstrieren, wissen, wie man sich organi-
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siert, was sie wahrscheinlich als Kinder beim Spielen gelernt haben, werden sie spon-
tan geltende Regeln iiber Enischeidungen, Delegieren und Mitgliedschaft ausarbeiten.
Diurchaus misglich, dafi ihre Regeln stillschweigend gelten; es gibt keinen Grund, sie
offentlich zu machen, solange nichts passiert (eine Uberraschung, eine Krise, ein Zu-
strom neuer Personen), was sie in Frage stellt. Solange Kontinuitit bei den Regeln be-
steht, die das Verhalten einzelner Mitglieder bestimmen, hat die Organisation Bestand,
auch wenn einige Mitglieder kommen und gehen. Und die Existenz der Organisaticn
braucht nicht cinmal gefihrdet zu sein (wird eventuell sogar gestérkt), wenn diese Re-
geln vage, mehrdeutig oder nicht schliissig sind,

Durch ein Regelwerk iiber Entscheidungen sowie durch das Delegigren und Festlegen
von Grenzen der Mitgliedschaft wird eine Gesamtheit zu einer Organisation, die im-
stande ist zu handeln. Wenn wir diese Theorie des organisationalen Handelns jedoch
auf die vertrauten Organisationen unserer Gesellschaft anwenden wollen, miissen wir
einige weitere Unterscheidungen vornehmen.

Diie protestierenden Studenten bilden unter Umstéinden eine Organisation, die nur fiir
dic Dauer ihres Protestes besteht; ihre Organisation kann beispielsweise erloschen,
wenn der Dekan zusagt, eine Zusammenkunft iiber die Finanzhilfe einzuberufen. Gian-
Francesco Lanzara (1983) verwendete den Begriff , ephemer* filr derartige kurziebige,
informelle Organisationen. Ephemere Organisationen kiinnen spontan als Reaktion auf
eine Krise entstehen, wie das Erdbeben in den Abruzzen in Lanzaras Beispiel, das ur-
plotzlich ausbrach und ebenso platzlich wieder autharte. Doch sie bestehen eine Zeit-
lang als kooperative Systeme,

Wie Chester Barnard zeigte (1938), gehdren Organisationen zur Gattung von Syste-
men, in denen Individuen zusammenarbeiten, um sich wiederholende Aufgaben zu be-
wiltigen (etwa Kaffee kochen und ihn an die Opfer eines Erdbebens verteilen). Jedes
koaperative System verkorpert eine Strategie, die Aufgaben, die es regelmiibig durch-
fithrt, nach irgendeinem Grundsatz aufzuteilen und die Bestandteile an einzelne Mit-
glieder zu delegieren, wadurch organisationale Rollen entstehen. Der ,,Aufgabenplan*
der Organisation, das Muster der miteinander verbundenen Rollen, ist gleichzeitig cine
Arbeitsteilung und ein Entwurf fir die Durchfiihrung der Arbeit. Dieser Entwurf be-
sitzt die Eigenschaften anderer geplanter Artefakte. Er ist mehr oder weniger komplex;
er umfaft eine Vielzahl von Variablen, Werten und Einschrinkungen; er unterliegt
Schwankungen und Veriinderungen; und er kann vor seiner Ausfiihcung — ,,im voraus
geplant* — vorgestellt oder wihrend der Durchfithrung erarbeitet oder umgearbeitet
werden,

Im Gegensatz zu ephiemeren Organisationen ist gine Vertretung cine Ansammlung von
Personen, die Entscheidungen trifft, Handlungsvollmachten erteilt und die Mitglied-
schaft fiberwacht, und all das fortlanfend. Sie ist ein gemeinschaftliches Werkzeng fiir
die regelmiiBige Durchfiihrung wiederkehrender Aufgaben. Haushalte, das Musterbei-
spiel einer Organisation, sind Vertretungen, genauso wie die dauerhaften kooperativen
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Systeme, die von einzelnen in ,,Folk-Societies” gebildet werden. Die Amischen, eine
Gruppe der Mennoniten, zum Beispiel bilden gemeinschaftliche Baugruppen, denen
regelmafiig der Bau von Hiusern, Silos oder Getreidescheunen iibertragen wird, Sie ar-
beiten in der Regel ohne formlichen Plan oder bestimmte Leiter. Sie erarbeiten sich
ihre situationsspezifischen Arbeitspline im Gesprich vor Ort, auf dem Gelinde und bei
bereits vorhandenem Material. Solche formlosen Vertretungen sind besonders interes-
sant, weil sie das Vorhandensein kulturspezifischer Organisationsschemata nahelegen,
die allen Mitgliedern der Kultur vertraut sind und wieder und wieder mit unendiich vie-
len Abweichungen reproduziert werden kOnnen,

Zu den Vertretungen gehoren auch die Gebilde, die wir liblicherweise als Qrganisatio-
nen betrachten: Geschiftsunternehmen, Kirchen, Schulen, Armeen, Fabriken, Gewerk-
schaften, Sozialeinrichtungen oder Ministerien. Das sind formale Organisationen,
deren Regeln bis zu einem gewissen Grad bestimmt und im Rechtssystem der Gesell-
schaft festgelegt sind. Diese Organisationen werden formal als , juristische Personen*
bezeichnet. Ihre Arbeitgpline sind komplex, und sie besitzen in unterschiedlichem Um-
fang di¢ Eigenschaften, dic Max Weber der Biirokratic zuschrieb: eing klare Unter-
scheidung zwischen Personen und den Rollen, die sie einnehmen, eine kompiexe und
eingehende Darstellung der Rollen und Regeln, prozeduralen Arbeitspline, hierar-
chischen und pyramidenfdrmig organisierten Autoritiitsebenen. Derart komplexe Ar-
beitspline kénnen eng ader locker verkniipft sein, starr oder flexibel. Alle fallen sie je-
dach unter unsere grundlegende Definition der Bedingungen fiir das organisationale
Handeln; Sie sind kooperative Systeme, die von den konstitutionellen Grundséitzen
ciner Polis beherrscht werden,

Die arganisationale Untersuchung

Wenn eine Gesamtheit diese Bedingungen erfiillt, so dab ihre Mitglieder fiir sie fian-
deln konnen, kann man sagen, sic leme, wenn ihre Mitglieder fiir sic lerren, in ihrem
Namen einen Untersuchungsprozel durchfithren, der zu einem Lernergebnis fiilrt.
Wirverwenden ,,Untersuchung® hier nicht im iiblichen Sinn wissenschaftlichen oder ju-
ristischen Erforschens, sondern in einem grundsiitzlicheren Sinn, wie John Dewey thn in
seinem Werk gebraucht (1938): der Verflechtung von Denkenund Handeln, die vom Zwei-
fel zur Losung des Zweifels fortschreitet. In der Untersuchung nach Dewey (auf die wir
im1 folgenden Kapitel naher cingehen) wird Zweifel als das Evleben ¢iner .,problemati-
schen Situation” gedeutet, die durch dic fehlende Ubereinstimmung zwischen den erwar-
teten Ergebnissen des Handelns und dentatsiichlich erzielten Ergebnissen ausgeltst wird.
Eine salche fehlende Ubereinstimmung — eine Uberraschung, wenn wir sie erleben —
hlockiert den Strom spontaner Aktivitit und 1i6t Gedanken und weitere Handlungen
aufkommen, die darauf abzielen, diesen Strom wiederherzustellen.
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Qrganisatianales Wissen

Untersuchungen werden erst dann organisational, wenn sie von Personen durchgefiihrt
werden, die gemaB der geltenden Rollen und Regeln als Vertreter einer Organisation
fungieren. Die Personen kinnen auch Untersuchungen anstellen, die nichts mit der Qr-
ganisation zu tun haben, der sie angehoren. Stellen wir uns zum Beispiel eine Agentur
vor, die Fernsehprogramime fiir denn Gebranch in Schulen produziert. Einige der Mitar-
beiter der Agentur fragen sich vielleicht, was die Lehrer eigentlich mit ihren Program-
men machen. Dennoch koénnen ihre Nachforschungen ohne Zusammenhang mit dem
Strom der eindeutig organisationalen Titigkeit bleiben, weil ihre Vorgesetziea kein In-
teresse daran haben zu erfahren, was mit den Programmen der Agentur geschicht, so-
lange die Schulen die jihrlichen Gebiihren zahlen, Umgekehrt kann das, was ¢ing Or-
gamisation erfihrt, den einzelnen unzugiinglich bleiben, etwa wenn die Mitarbeiter
nicht iiber die Griinde fiir einen Wandel in der Programmpolitik informiert werden.
Wenn individuelle und organisationale Untersuchungen sich tiberschneiden, flieBen er-
stere in letztere ein und gestalten diese mit, die dann tiber eine Riickkoppelung wieder
die individuellen Untersuchungen prigen. Wenn etwa Angehtrige der Agentur ihre
Manager dafiir interessigren kinnen, was die Lehrer mit ihren Programmen machen,
konnte die Agentur neue Methoden fiir Entscheidungen iiber den Programminhalt auf-
greifen, was die Mitarbeiter vielleicht dazn briichte, die Lehrer in eine gemeinsame
Programmgestaltung einzubezichen.

Organisationales Wissen

Das Ergebmis der erganisationalen Untersuchung kann die Form eines veriinderten
Denkens und Handelns annehmen, das einen Wechsel im Design der Organisations-
praxis bewirkt. Ein Telekommunikationsunternechmen erleht beispielsweise einen
grofiriumigen Netzausfall. Die Ursachenforschung fiihrt vielleicht zu veriinderten
Entwicklungs- und Wartungsverfahren fiir die Netzsoftware oder neuen Methoden zur
Erkennung von Gefahren fiir die Netzstabilitit,

Unter welchen Voraussetzungen wird dieses Wissen ,,organisational“? Auf diese Frage
gibt es zwei verschiedene, aber sich ergéinzende Antworten.

Erstens: Organisationen fungieren auf verschiedene Arten als Bestandsumifelder fiir
Wissen, emschliellich des Wissens, das durch die organisationale Untersuchung er-
langt wird. Dieses Wissen kann 1im Kopf einzelner Mitglieder gespeichert sein. Ist es
nur auf diese Art gespeichert, kann es fiir die Organisation verloren scin, sobald die Be-
treffenden ausscheiden; ¢ine Organisation kann zum Beispiel durch den Weggang des-
jenigen in grifite Schwierigkeiten kommen, der als einziger wirklich {iber die Finanzen
Bescheid weifi. Wissen kann jedoch auch in den Akten einer Organisation angesam-
melt sein, die ihre Aktionen, Entscheidungen, MaBnahmen und Vorgehensweisen fest-
halten, ebenso wie in den offiziellen wie inoffiziellen Plinen, durch die sich Organisa-

27



Was igt eine Organisation, daB sie lernen kann?

tionen sich selbst und anderen verstiindlich machen. Schlieflich kann organisationales
Wissen auch in den materiellen Objekten enthalten sein, die die Mitglieder als Hin-
weise und Richtlinien benutzen, wenn sie ihrer Arbeit nachgehen, Roger Barkers Un-
tersuchung iiber Verhaltensumfelder (1954) zeigte, wie alltéigliches Wissen an einst
vertrauten Orten wie dem Drugstore an der Ecke zu Hause ist — im Ausschankraum fiir
nichtalkoholische Getriinke, im Bereich fiir Medikamente, in der Auslage mit den Bon-
bons. Jeder, der zu der Kultur gehdrt, in der dieses Umfeld seinen Platz hat, weil}, wie
er sich richtig zu verhalten hat. Neuere Untersuchungen von Sylvia Scribner und ihren
Kolleginnen (1984) belegen, wie Arbeiter diese Gegenstinde am Arbeitsplatz als
Dinge zum Denken benutzen kinnen, Scribner beschreibt, wie aligediente Milchmin-
ner die Berechnungen, die sie zum Ausfiillen komplizierter Auftrige bendtigten, sehr
viel schneller als ihre Kollegen mit Schulbildung erledigten, indem sie sich optischer
Muster bedienten, die sie an gewdéhnlichen Milchbehiiltern entdeckten. Die Ergebnisse
von Untersuchungen, die Individuen durchfiihren, kénnen im organisationalen Be-
standsumfeld fiir Wissen auf jede dieser Arten verankert sein,

Zweitens; Organisatianen stellen Wissen direkt dar in dem Sinne, dal} si¢ Strategien
zur Durchfithrung schwieriger Aufgaben verkérpern, die auch anders hitten ausgefiihrt
werden konnen. Das gilt nicht nur fiir einen iibergeordneten Aufgabenplan, sondern
auch fiir dessen einzelne Bestandteile. Organisationales Wissen verbirgt sich in Ablau-
fen und Verfahren, die selbst dann gepriift und entschliisselt werden kénnen, wenn die
Personen, die sie ausfiithren, sie nicht in Worte fassen konnen. Eine Zuckerraffinerie
zum Beispiel verkorpert in ihren Verfahren bestimmte Antworten auf Fragen etwa da-
nach, wie Zuckerrohr angebaut, geernist und raffiniert wird oder wie man Raffinade-
zucker vertreibt und vermarktet. In diesem Sinn stellt jede Organisation Antworten auf
verschiedene Fragen oder Losungen fiir verschiedene Probleme dar.

Einsalches Wissen iiber organisationale Aufgaben kann unterschiedlich dargestellt wer-
den, als Systeme von Uberzeugungen, die dem Handeln unterliegen, als Prototypen, von
denen Handeln abgeleitet wird, oder als Verfahrensvorschriften fiir Handeln in der Art
¢ines Computerpragramms. Wir haben uns dafiir entschieden, dieses Wissen durch so-
genannte Aktions- oder Handlungstheorien darzustellen, die den Vorteil bieten, Ak-
tionsstrategien zu enthalten sowie die Werte, die die Auswahl der Strategien bestimmen,
und die Annahmen, auf denen sie beruhen. Wir definieren eine Aktionstheorie anhand
einer bestimmien Situation S, eines bestimmiten, in dieser Situation beabsichtigten Er-
gebnisses E, und einer Aktionsstrategie 4, mit der das Ergebnis E in der Situation 5 er-
reicht werden soll. Die Aktionstheorie lautet in ihrer allgemeinen Form also; will man
das Ergebnis £ in der Situation § erreichen, mub man A durchfiihren, In das allgemeine
Schema einer Aktionstheorie gehen noch zwei weitere Elemente ein: die £ zugeschrie-
benen Werte, die es als ein angestrebtes Ziel wiinschenswert erscheinen lassen, und die
zugrundeliegenden Varanssetzungen oder das Madell der Welt, die es einleuchtend ma-
chen, dall die Aktion A in der Situation S das Ergebnis £ erbringt.
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Qrganisatianales Wissen

Die Aktionstheotie kann zwei Formen annehmen, je nachdem ob sie fiir Organisatio-
nen oder Individuen gilt: Mit vertretener Theorie (,espoused theory) meinen wir die
Aktianstheori¢, die vorgebracht wird, um ein bestimmtes Aktivitdtsiuster zu erkléren
oder zu rechtfertigen. Mit handlungsieitender Theorie (,theory-in-use”) meinen wir
die Aktionstheorie, die in der Durchfiihrung dieses Aktivititsmusters stillschweigend
enthalten ist. Eine handlungsleitende Theorie ist nichts ,,Gegebenes®. Sie muB aus der
Beobachtung des fraglichen Aktionsmusters konstruiert werden. Aus dem Material,
das man aus der Beobachtung jedes Aktionsmusters erhilt, konnte man alternative
handlungsleitende Theorien ableiten, die letztlich Hypothesen sind, die gegen die Da-
ten der Beobachtung getestet werden miissen, Im Fall von Qrganisationen muf eine
handlungsleitende Theorie aus der Beobachtung der Muster interaktiven Verhaltens
konstruiert werden, das insafern von einzelnen Mitgliedern der Organisation erzeugt
wird, als ihr Verhalten von formellen oder informellen Regeln fiir gemeinschaftliche
Entscheidung, Delegation und Mitgliedschaft bestimmt wird.

Wir konnen feststellen, dafl die Werte, Aktionsstrategien und Annahmen, die in den
Rautineaktivitiiten der Zuckerraffinerie zum Tragen kommen, ihre handlungsleitende
Theorie fur den Anbau, den Vertrieb und die Vermarktung von Zuckerrohr sowie fiir
ihre tibrigen Funktionen bestimmen. Insgesamt machen diese Bestandteile die instru-
mentale handlungsleitende Theorie der Organisation ans. Diese instrumentale Theorie
enthiilt Normen fiir Unternehmensleistungen (zum Beispiel Gewinnspanne oder Ren-
tabilitit), Strategien fiir die Durchsetzung von Werten (zum Beispiel Strategien fiir den
Werksstandort oder di¢ Auswahl der Fertigungstechnologie) und Annahmen, die Stra-
tegien wnd Werte verbinden (zum Beispicl die Annahme, dal ¢ine hohe Rentabilitit
von der stindigen Einfiihrung neuer Technologien abhiingt). Die instrumentale Ak-
tionstheorie einer Organisation umfalit Kommunikation und Kontrolle, weist bestimm-
ten Funktianen Ressourcen zu, belohnt oder bestraft individuelle Leistung, baut Kar-
riereleitern und bestimmt das Tempo, mit dem der einzelne sie ersteigt, rekrutiert neue
Mitglieder und weist sie in die Organisation ein.

Wig dic Regeln fiir gemeinschaftliche Entscheidungen und Handlungen kénnen auch
die handlungsleitenden Theorien von Organisationen eher implizit als explizit sein,
und implizite handlungsleitende Theorien entsprechen méglicherweise nicht der ver-
tretenen Theorie der Organisation. Formale Unterlagen eines Unternehmens wie Orga-
nisationspline, Zielformulierungen oder Arbeitsplatzbeschreibungen enthalten nicht
selten vertretene Aktionstheorien, die sich nicht mit den aktuellen Aktivitatsmustern
der Qrganisation decken.

Die handlungsleitende Theorie ¢iner Organisation kann implizit bleiben, weil si¢ nicht
beschrieben werden kann oder tabu ist. Nicht beschrieben werden kann sie vielleicht,
weil die einzelnen Mitglieder, die sie ansfiihren, mehr wissen, als sie sagen diirfen, und
daher cher nicht in der Lage als nicht bereit sind, das Know-how zu beschreiben, das
in den organisationalen Aufgaben enthalten ist, die sie tglich ausfiihren. Tabu ist sie
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