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In der Innovations- und der Managementforschung scheint sich - bis hinein in die Theorie der
Unternehmung - ein neues Paradigma zu etablieren: von der AuBen- zur Innenperspektive,
von der Markt- zur Kompetenzorientierung, vom Structure-Conduct-Performance-Paradigma
der Industrieokonomik zum Resource-Conduct-Performance-Paradigma der Competence-
Based View(s). Im Uberschwang des Paradigmenwechsels erliegen viele der Neigung, jedes
betriebliche und oft auch jedes regionale oder nationale Arrangement institutionalisierter Re-
geln als ,,Fahigkeit* zu interpretieren. Was im Deutschen zur ,,Innovationsfahigkeit* erklart
wird, mystifiziert der angelsachsische Raum unter Begriffen wie absorptive capacity oder
dynamic capability. Alle diese Begriffe versprechen dasselbe, namlich man konne betriebli-
che (oder regionale oder nationale) Fahigkeiten, sich auf neue Bedingungen einzustellen und
selbst immer neue Losungen hervorzubringen (technische, organisationale, soziale Innovatio-
nen), operational fassen und als trainierbare Kompetenz entwickeln.

Zweifellos ist die Verdrangung kontingenztheoretischer Leitbilder und Argumentationen aus
dem Mainstream der Innovationsforschung als ein Fortschritt zu werten, der strategischem
Denken wieder eine angemessenere Rolle zuweist. Und zweifellos kann man institutionelle
Arrangements sinnvoll unter einer Ermdglichungs- oder besser: Befahigungsperspektive be-
trachten. Es kann nun aber nicht nur darum gehen, neue Vereinseitigungen zu Kritisieren und
die Bedeutung von Kontextbedingungen innovativen betrieblichen (individuellen, regionalen)
Handelns hervorzuheben. Woran die Debatte zur Verbesserung von Innovationsfahigkeit auf
allen Aggregationsniveaus vor allem leidet, ist die mangelnde Vermittlung zwischen einer
institutionenorientierten und einer strategieorientierten Forschungsperspektive.

Im hier umrissenen Beitrag méchte ich zunéchst die Komplementaritét dieser ,,Innovations-
paradigmen® hervorheben, um im ndchsten Schritt einen Ansatz vorzustellen, mit dem sich
betriebliche ,,Verédnderungsfahigkeit“ ohne Rekurs auf Fahigkeits-, Kompetenz- oder Vermo-
gensbegriffe beschreiben und analysieren lai3t. Im dritten Schritt stelle ich dar, wie sich die
darin entfaltete ,,Regelperspektive® konstruktiv mit jener Ressourcenperspektive verbinden
kann, die derzeit etwa in Gestalt der Resource Based View auch die Innovationsforschung zu
erobern scheint.

Stichworte: Absorptive Capacity, Dynamic Capability, Competence Based View, Institu-
tionelle Reflexivitét.



1 Uber die Fahigkeit, in Zukunft alles richtig zu machen

Wenn jemand einen Pudding kocht und dieser Pudding auch gelingt: schreiben wir dieser Per-
son dann ein Puddingkochvermégen zu? Oder betrachten wir den Pudding, weniger konkreti-
stisch, als Ergebnis eines allgemeinen Kochvermdgens, oder noch allgemeiner, einer nutriti-
ven Haushaltskompetenz? Und was ware, wenn die Person nur nach Rezept gekocht hat, also
nach Anweisung und ohne eigenes Verstdndnis des Vorgangs: Missten wir ihr dann wenig-
stens eine allgemeine oder spezifische Lese- und Ausfuhrungsfahigkeit zubilligen? Oder ka-
men wir womoglich ganz ohne Kompetenzzuschreibungen aus, indem wir die vorliegenden
Kichenressourcen (Puddingpulver, Topf, Herd, Kochanweisung) katalogisieren und daraus
das Potential der Puddingproduktion ableiten?

Das Beispiel ist ironisch, doch die angeschnittenen Fragen thematisieren aktuelle Grund-
probleme der Lerntheorie und der Unternehmenstheorie. Die Hinwendung der Management-
forschung zu organisationalen Fahigkeiten, Kompetenzen und selbst geschaffenen Ressourcen
seit den spaten 1980er Jahren ist eine aus theoretischer Sicht langst fallige und begruRens-
werte Entwicklung. Die ressourcen- und kompetenzorientierten Ansétze fullen Leerstellen
neoklassischer Markttheorien und strategischer Managermenttheorien, welche u.a. Performan-
ce-Unterschiede zwischen Unternehmen einer Branche nicht angemessen erklaren kénnen.
Einem ahistorischen ¢konomischen Denken setzen sie eine evolutiondre (Nelson/Winter
1982) bzw. lerntheoretische Perspektive (vgl. xxx bessere!! Wilkens u.a. 2004) entgegen, in
der (Kern)Kompetenzen von Unternehmen als langfristig gewachsene Biindel von Ressourcen
und Fahigkeiten gelten (Pfadabhangigkeit, vgl. Nelson/Winter 1982; Dierickx/Cool 1989). Sie
bezahlen das allerdings mit neuen Leerstellen und Schwachen, von denen ich hier einige skiz-
zieren will, wie gesagt in konstruktiver Absicht.

Die auffalligste und eingangs karikierte Schwache ist die Neigung zu Reifikation, verbunden
mit zirkuldren Argumentationen. Reifikaton xxx Verhaltnisse als Ding zu betrachten, XX
Was in der Alltagssprache gang und gébe ist, hat mit den ressourcen- und kompetenzorientier-
ten Ansdtzen des strategischen Managements Eingang in die Managementforschung und die
Unternehmenstheorie gefunden. Wir sehen einer Flut von Kompetenz-, F&higkeits- und Ver-
maogensbegriffen gegeniber. ,,Wettbewerbsfahigkeit“ wird heute operationalisiert oder auch
nur neu chiffriert als ,,Innovationsfahigkeit”, , Netzwerkfahigkeit®, ,,Evolutionsféhigkeit“l
oder gar ,,Zukunftsfahigkeit“, als Besitz von ,,Dynamic Capabilities* (Teece u.a. 1997) oder
»Absorptive Capacity” (Cohen/Levinthal 1990). Unternehmenserfolg wird nun nicht mehr,
wie in der market-based view, mit einer optimalen Passung zwischen Unternehmensstrategie
und Umwelt erklért, sondern mit einer stets neue Ungleichgewichte schaffenden Verénderung
der Marktgegebenheiten durch neu geschaffene Ressourcen bzw. Kompetenzen.2 Das Pro-
blem ist nicht allein, daf} eine Eindugigkeit durch die andere ersetzt wird (Blick nach innen
statt nach auflen), sondern dal’ die Erklarung ins Zirkulare tendiert. Erfolg von Unternehmen
(oder Personen oder Nationen) wird auf Fahigkeiten und deren Kombination zurlickgefiihrt.
Welche aber lberlegen sind, zeigt sich erst ex post, an den erzielten Renten (vgl. Priem/Butler
2001; Foss 2003). Dieser Kurz-SchluB schafft zumindest die Gefahr von Fahigkeitsmystik
oder Kompetenzfetischismus.

Allein zum Begriff ,,Innovationsfahigkeit” (den bes. Witte 1973 bekannt machte) wirft Google 95.200 Fund-
stellen aus. Der Begriff ,,Evolutionsféhigkeit” (Kappelhoff 2004) scheint mir ganz abwegig, denn den der
Evolution benutzen wir fir Prozesse, die nicht ,,gemacht* werden, sondern sich vollziehen, wie das Wach-
stum eines Baumes (Wachstumsfahigkeit?) oder ein Sonnenuntergang (Untergangsfahigkeit?).

,Simply because firms that compete in imperfectly competitive product markets enjoy above normal returns
does not necessarily imply that firms that adopt strategies to create these product market imperfections will
enjoy above normal returns* (Barney 1986: 1231f.).



Was ist mit einem Unternehmen, das mit seinem innovativen Produkt gescheitert ist, wie es
vielen Biotech-Unternehmen erging? Hatte es eben doch keine ausreichende Innovations-
fahigkeit? Oder fehlte es an der ,,Vermarktungsfahigkeit” (Marketing-Kompetenz)? Warum
spricht man dann eigentlich nicht von Scheiternsféihigkeit?3 Oder lag es gar nicht an internen
Beféhigungen, sondern an externen Bedingungen (Gesetzgebung, Verdrangung durch Kon-
kurrenten mit groRerer Marktmacht, etc.)? Hat ein Unternehmen, das zufriedene Mitarbeiter
hat, Zufriedenheitskompetenz bzw. Befriedigungsvermdgen, oder hat es vielleicht nur an-

spruchslose Mitarbeiter?* Wiirde es Sinn ergeben, angesichts massiv zunehmender Ruckruf-
aktionen deutscher Autohersteller von abnehmender ,Qualitatsfahigkeit” zu sprechen? Oder
sind einfach die Entwicklungszeiten zu kurz, bei gleichzeitig steigender interaktiver Komple-
xitat der Produkte? Oder ist das ,oder’ in allen Féllen unangebracht, weil man mit ,,Fahigkeit*
immer die Kompetenz zum Beherrschen der jeweiligen Zusammenhéange versteht? Wenn ja,
dann konnte man solche Kompetenzbegriffe getrost auf den Wortmdall all der anderen
buzzwords werfen. Bedingungen und Kompetenzen waren eins. ,,Wenn alles Wissen ist, ist
Wissen am Ende nichts®, hatten Schreydgg und Geiger (2003) zur vélligen Entgrenzung des
Wissensbegriffs angemerkt. Es gilt auch fur die aktuelle Mode: alles ist Kompetenz.

Ein Denken, das jeder beobachtbaren Leistung ein spezifisches ,,Vermdgen* unterstellt, wur-
de schon im 19. Jahrhundert als ,,Vermégenspsychologie* kritisiert, z.B. von J.F. Herbart.
Auch Winfried Hacker, der nach meiner Erinnerung das ,,Puddingkochvermdgen® ins Spiel
brachte, kritisiert in seiner Allgemeinen Arbeitspsychologie diesen Funktionalismus:

»Jeder ... Téatigkeit wird im formalen Ruckgriff eine sie ,,bedingende* psychische Funktion oder
ein ,Vermogen’ kurzerhand zugedacht: ,Durchsetzungskraft’, ,Abstraktionsvermdgen’, ,Willens-
kraft’. Auch mit dem verharmlosenden Substantiv ,,-fahigkeit” sind derartige Regresse verbreitet:
,Durchsetzungsfahigkeit’, ,Abstraktionsfahigkeit’, ,Umstellungsfahigkeit’. Schlieflich werden
auch ohne ,-krafte’, ,-vermdégen®, [...] Ergebnisse dieser problematischen Schliisse angeboten: ,Be-
lastbarkeit’, ,Handgeschicklichkeit’, ,Willensbestandigkeit’* (Hacker 1998: 75).

Hackers Position macht aber auch ein grundlegendes Problem der psychologischer Hand-
lungstheorie deutlich: Sie focussiert primar auf den ProzeR der Handlungsregulation, weniger
auf die Regulationsgrundlagen. Gleichwohl kommt auch sie nicht ohne Begriffe fir psychi-
sche Resultate des Handelns aus, fur Gberdauernde Sedimente gelungener Regulation, also:
Wissen und Konnen.® Durch die gesamte Psychologie zieht sich der Streit zwischen Prozel3-
und Substanzansétzen, Regulations- und Kompetenzperspektive, und er ist bis heute unent-
schieden. Volpert (2004) zog daraus den SchluB, sie als komplementére Perspektiven zu be-
trachten, die offenbar nicht gleichzeitig (von einem Ansatz) voll zur Entfaltung gebracht wer-

Mach so weiter, aber scheiter’ immer besser, textete Wolf Biermann in einem Song. Vermutlich bezog er
sich damit auf Samuel Beckett:“Try again. Fail again. Fail better.”

Bereits 1975 haben Bruggemann u.a. eine haufige und kontraintuitive Beobachtung erklart, wonach Arbeits-
zufriedenheit bei Personen mit schlechten Arbeitsbedingungen und geringen Aufstiegsmdglichkeiten beson-
ders ausgepragt ist. Ihr Erklarungsmodell umfaft flinf verschiedene Typen von Arbeitszufriedenheit, von de-
nen die ,,konstruktive Arbeitsunzufriedenheit” fur einen Arbeitgeber der attraktivste Typus sein muBte. Die
betreffenden Personen leiden nicht nur an schlechten Organisationslésungen, sondern haben auch eine aus-
gepragte Motivation, an Verbesserungen mitzuarbeiten. Solche Erkenntnisse haben in der Plattheit vieler
heutiger MeR- und Bewertungskonzepte (auch in der Balanced Scorecard) keinen Platz.

Nach ihm u.a. von Kurt Lewin, einem jener groen deutschen Psychologen, deren Vertreibung durch die
Nazis heute noch Auswirkungen auf den Zustand des Faches Psychologie hat. Es liegt, so schrieb er 1930
. In einer ganzen Reihe anderer grundlegender Begriffe, etwa dem Begriff der Fahigkeit, der Begabung
oder &hnlicher bei den Tests verwendeter Begriffe (Intelligenz) [...] im Grunde die gleiche aristotelische "We-
sensverklarung' vor, die man seit langem als Vermdgenspsychologie, als eine im Zirkel laufende Erkl&rung
bek&mpft hat, ohne daR es je gelungen ist, sie wirklich durch eine andere Begriffsbildung zu ersetzen.* Eine
neuere Kritik reifizierenden Denkens in der Psychologie findet sich bei Neuweg (1999: 94ff).

Hacker spricht von ,,operativen Abbildystemen® (1998: 186ff), Oesterreich vom ,,Netz erinnerbaren Han-
delns* (1994), Volpert (2003) von ,,flexiblen Schemata*.



den konnen. Zu erkennen, dal wir nicht alles zugleich beachten und erklaren kdnnen, fuhrt
letztlich zur Anerkennung von Theoriepluralismus.

Fur die Managementforschung scheint mir eine &hnliche Sichtweise bedenkenswert. Hier
konkurrieren die Ressoucenansatze als eher substanzorientierte mit den regelorientierten (wie
der neuen Institutionendkonomik). Es differenzierten sich aber auch die Ressoucenansatze
selbst in eine Structural School (die anfangliche Resource Based View, RBV) und eine Pro-

cess School (der spateren Competence Based View, CBV, vgl. Moldaschl, Fischer 2004).7
Letztere leitet Wettbewerbsvorteile nicht mechanistisch aus der Verfugung lber Ressourcen
ab, sondern vielmehr aus der Fahigkeit, diese sinnvoll zu nutzen. Eine entscheidende Einsicht,
welche freilich nur Ernst macht mit einer Unterscheidung von Ressourcen und Gebrauch, die
bereits bei der ,,Ahnin“ der Ressourcenansétze, Edith Penrose, angelegt war.

"It is never resources themselves that are the ’inputs® in the production process, but only the ser-
vices that the resources can render. (...) The important distinction between resources and services is
not their relative durability; rather it lies in the fact that the resources consist of a bundle of poten-
tial services and can, for the most part, be defined independently of their use, while services cannot
be so defined* (Penrose 1959/1980: 25).

Ich zitiere diese bekannte Stelle hier nochmals, weil sie von zentraler Bedeutung ist fir alle
weiteren Argumente, flr die kritischen ebenso wie flr die zu einem Alternativkonzept (Ab-
schnitt 5). Mit eingeleitet haben die Phase der Fahigkeits- und Kompetenzorientierung Praha-
lad und Hamel mit ihrem Beitrag The Core Competence of the Corporation (1990). Sie ver-
binden die darin statische RBV mit Lerntheorie und dem Versuch, tiberhaupt erst die Schaf-
fung neuer Kompetenzen und Kombinationen zu erklaren. Ihr Begriff der Kernkompetenz, der
auch aus der Alltagssprache der Wirtschaft nicht mehr wegzudenken ist, bezeichnet jene ca-
pabilities, die fur das Uberleben eines Unternehmens maBgeblich sind, insbesondere techno-
logisches und GeschaftsprozeRwissen. Was zentral ist, ergibt sich aber erst aus dem Vergleich
zum Wettbewerb. Diese Annahme ist bedeutsam, weil sie erstens einschlief3t, die betreffenden
Kompetenzen seien unterschiedlich, und zweitens, es konne sich andern, was Uberlebens-
notwendig ist. Leonard-Barton (1992) hat darauf hingewiesen, daf sich gerade die besonders
erfolgreichen Praktiken (core competencies) leicht in ,,core rigidities* verwandeln, in Gewil3-

heiten bzw. Routinen, die aufzugeben Organisationen duferst schwerfallt.®

Ahnliches wie Kernkompetenzen hatten Peters und Waterman (1982) mit ihrem Konzept der
excellence im Sinn: eine spezifische Kombination von Erfolgsfaktoren. Denkt man an den
kimmerlichen Rest ihrer Liste ,exzellenter Unternehmen® zehn Jahre spater (vgl. Pascale
1991: 18f), so wird die Bedeutung dieser Einschrankung offenkundig. Das Problem, dall man
nicht wissen kann, welche Kernkompetenzen in Zukunft gefragt sein werden, wird von vielen
Autoren aufgegriffen und mit Konzepten beantwortet (z.B. von Pettigrew/Whipp 1993 mit
dem der strategic change capabilities). Im Rahmen der CBV(s) wurden Teece, Pisano und
Shuen (1997) aktiv, mit ihrem Konzept der Dynamic capabilities, das nach verbreiteter An-
sicht den néchsten Schritt in der Entwicklung dieser Ansatze einleitete. Sie bestimmen diese
Wandlungsfahigkeit als “the firm’s ability to integrate, build, and reconfigure internal and
external competencies to address rapidly changing environments* (ebd.: 516).

Zu deren Darstellung und theoretischen Neubegriindung vgl. Freiling (2004); Gersch u.a. (2005).

Das freilich ist noch keine verbreitete Sichtweise: die mechanisch positive Attribution von Kompetenzen als
“Erfolgsfaktoren” (vgl. Moldaschl, Fischer 2004; 128) dominiert, nach folgendem Muster: “Competence re-
sides in the tacit capability of the firm that results from a process of continued and collective learning, and is
embodied in the firm’s localised skills and organisational routines” (Cantwell, 1992, zit.n. Wilkens u.a.
2004). “Heterogeneous knowledge bases and capabilities among firms are the main determinants of sustained
competitive advantage and superior corporate performance” (Eisenhardt/Santos, 2002: 139).
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Mit anderen Worten: als relevant gelten nun nicht mehr spezifische Kompetenzen, die ohne-
hin schnell veralten, sondern eine Art Metakompetenz, eine Fahigkeit, kompetent zu sein oder
zu bleiben, d.h. sich zu wandeln.? Also eine Universalfahigkeit, oder Fahigkeit zur Entwick-
lung von Universalféhigkeiten (Kompetenzfahigkeit, Fahigkeitskompetenz?). Gebrduch-
lichere Begriffe sind ,Lernfahigkeit* ,,Orientierungsfahigkeit* ,,Problemldsefahigkeit”. Das
ist verbreitet und hort sich plausibel an. Andern sich die Marktbedingungen immer schneller,
mul} man wie beim Autofahren immer weiter vorausblicken. Aus diesem Grund sollen auch
auf der Ebene individueller Kompetenzen Beruflichkeit und Professionalitit abgeltst werden
durch eine allgemeine Fahigkeit, sich zu verandern, lebenslang zu lernen, etc. (employability).
Uberspitzt hieBe das: man muf nichts mehr wissen und kénnen, sondern nur noch wissen, wo

man Wissen findet und wie man Iernt.10 Das ist absurd. Und doch scheint es ihn schon zu

geben, den modernen Experten, z.B. auf der Autobahn den (post)ymodernen LKW-Fahrer, der
gar nicht mehr fahren kénnen, sondern nur noch wissen muf3, wie man es lernt ...

Mit diesem neuen Schritt in der Entwicklung der ressourcen- und kompetenzorientierten
,Views” haben wir nun nicht mehr das Problem des von Hacker kritisierten Konkretismus,
sondern sein Gegenteil, die Gefahr eines inhaltsleeren Generalismus. Was hélt uns davon ab,
gleich von einer PerfectAbility zu sprechen: einer Fahigkeit, in Zukunft alles richtig zu ma-
chen? Sicher wird sich jemand finden, der sich das rechtlich schitzen lasst und vermarktet.

Auf die in jeder Hinsicht grenzenlose Diskussion zur ,,Zukunfts-* und ,,Innovationsfahigkeit*
kann ich hier nicht eingehen und greife nur ein Konzept heraus, welches von oft als besonders
geeignete Operationalisierung genannt wird, ndmlich das der absorptive capacity von Cohen
und Levinthal (1990). Sie definieren die Aufnahmefahigkeit eines Unternehmens als “...the
ability of a firm to recognize the value of new, external information, assimilate it, and apply it
to commercial ends...” (ebd.: 129). Das konkretisiert und verengt zugleich die “Veredelungs-
perspektive” der RBV, wonach Unternehmen eigene Ressourcen durch Aneignung, Anver-
wandlung und geschickte Anwendung externer Ressourcen schaffen. Hier wird praktisch nur
,Wissen’ beachtet. Und wie messen Cohen/Levinthal die betriebliche Aufnahmefahigkeit?
Uber die FUE-Ausgaben! Je hoher der Anteil an FUE-Ausgaben, so die Annahme, desto hoher
ist die absorptive capacity. Niemand wird bezweifeln, dal dieser Teil der Investitionen etwas
Uber die Chancen des Betriebs in der Zukunft aussagt. Die OECD oder die EU-Kommission
verwenden denselben Indikator fir Regionen und Nationen. Aber wozu braucht man hierzu
einen Fahigkeitsbegriff? Nach dieser Logik miRten Betriebe mit hohen Personalkosten eine
hohe Personalféhigkeit bzw. Human Resources Capacity haben. Sinn wiirde das schon eher
machen, wenn wir einem Unternehmen mit berdurchschnittlichen Anwalts- und Gerichts-
kosten eine hohe defensive capacity zuschrieben.

Der Wissens-Focus, der sich bei Cohen und Levinthal abzeichnet, hat mittlerweile Oberhand
gewonnen, in Form der ,,Knowledge-based View* (KBV, z.B. Grant 1996). Fried (2005:163)

Noch kurioser: ,,Metaskills®, also Fertigkeiten fur alles (Klein u.a. 1991, vgl. dazu Schreydgg/Kliesch 2003).
All das lauft stets auf ,Selbstorganisationsfahigkeit” oder ,,Selbstorganisationsdisposition“ hinaus (z.B.
Scharnhorst/Ebeling 2005). Der alte Begriff dafiir auf personaler Ebene ist Schlusselqualifikationen (zu des-
sen Kritik vgl. Geiller/Orthey 1993, 1998; Lehmkuhl 1994). Vielleicht ist aber auch etwas wie Sennett’s
»flexibler Mensch* gemeint, wie bei Lamping/Wolf (2005) die ,,Lifestyle-Management* ernsthaft zur Meta-
kompetenz erkldren. Andere bieten an: Organisationslernen (z.B. Rihli 1992), Psycho-soziale Kompetenz
und Wissensmanagement (z.B. Reinmann-Rothmeier/Mandl 1997) ,,Konfigurationsmanagement* (Henselek
2000), oder Wissen zweiter Ordnung bzw. Wissen iber Wissen (Degele 1999).

Sinnvoller erscheint in dieser Hinsicht das Konzept ,,selbstscharfender Qualifikation, das man heute mit
Rolf Arnold zitiert (Arnold/SchiBler 1998). Eingefiihrt hatte es Burkart Lutz in den 1980er Jahren (passim).
Er unterstellt damit nicht irgendwelche Metakompetenzen neben, (iber oder jenseits der Expertenkompetenz
von Facharbeitern, sondern betrachtet die Eigenschaft (oder meinetwegen Fahigkeit) zur ,,Selbstscharfung*
als Wesensmerkmal einer nicht zu eng geschnittenen beruflichen Kompetenz. Onhen berufliche Kompetenz
sind die ganzen ,,Schlusselqualifikationen® wertlos.
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spricht daher schon von einer dritten Phase in der Entwicklung der ressourcenorientierten

Ansatze, der ,,Phase der Wissensorientierung“.11 ,unternehmen sind nicht langer ein Blindel
von Ressourcen und Fahigkeiten, sondern ein ,body of knowledge’ (Muller-Stewens/Lechner
2001: 282) oder ein ,distributed knowledge system’ (Tsoukas/Mylonopoulos 2004).” Soweit
dies nicht mit einem neuen Mentalismus verbunden ist, wie bei vielen individualistischen An-
sétzen zum Organisationslernen und zum Wissensmanagement, konnte das eine mdglicher
Alternative zur Fahigkeitsmystik erdffnen. Jedenfalls, soweit nicht nach einem Allvermdgen
zur Aneignung von Wissen gesucht wird, sondern nach der jeweiligen Besonderheit konkre-
ter, gewachsener betrieblicher Wissenssysteme; und soweit das Wissen nicht nur in den Kop-

fen gesucht wird, sondern auch in den Praktiken und Routinen (vgl. Spender 1994)12 sowie in
Vergegenstandlichungen des Wissens (vgl. Engestrom 2005).

2 Ressourcen und Kompetenzen

Fur ein anderes Kernproblem des ressourcenorientierten Forschungsprogramms zeichnet sich
nach wie vor keine viable Losung ab. Wir haben die Texte der RBV und CBV wieder und
wieder gelesen, ohne eine konsistente oder wenigstens einmal klare Unterscheidung von Res-
sourcen und Kompetenzen zu finden. Wenn aber aus Ressourcen ,an sich’ nichts folgt, und
man aus deren Besitz schon gar keinen Erfolg ,,ableiten” kann, wie es der ,,Erfolgsfaktoren-
forschung* beliebt (vgl. Moldaschl 2005a), so kdnnte man hier schon ein Scheitern der Res-
sourcenansétze ausmachen. Wo, wenn nicht in der Abgrenzung der Kompetenzen von Res-
sourcen, sollte sie sonst die von Penrose benannte Differenz von Ressourcen und Gebrauch
festmachen?

Zum einen gelten Wissen, Féhigkeiten und Fertigkeiten (skills) als zentrale Ressourcen, zum
anderen als Kompetenzen, diese Ressourcen zu kombinieren und effizient zu nutzen. Die Be-
griffsverwendung ist vollig beliebig. ,,Owing to the complex and idiosyncratic nature of
knowledge... strategy development based on the company’s valuable knowledge is likely to
lead to sustainable competitive advantage* (Venzin u.a. 1998: 30f., als typisches Beispiel).
Grant (1991: 120) unterscheidet neben finanziellen als weitere Ressourcenarten: physische,
humane, technische und organisationale Ressourcen sowie Reputation. Grundlage der Ver-
knupfung und Koordination mehrerer Ressourcen sind organisationale Fahigkeiten. Fahigkei-
ten sind Muster der Koordination zwischen Menschen und zwischen Menschen und anderen
Ressourcen, die erlernt werden: ,,A capability is, in essence, a routine, or a number of interac-
ting routines” (ebd.: 122, vgl. auch Fried 2005: 156ff). Teece u.a. unterscheiden zudem noch
Ressourcen von Produktionsfaktoren: letztere werden als Input bezeichnet, der in auf Faktor-
mérkten k&uflich ist. Ressourcen sind dagegen firmenspezifische, also veredelte Vermdgen
(z.B. Produktionserfahrungen), die in kollektiven Lernprozessen im Unternehmen entstehen
(Teece u.a. 1997: 516). Also: die Routinen sind tief eingewurzelte, implizite Arrangements
von Wissen und Konnen: durch Konkurrenten kaum imitierbare Ressourcen. Ein Teil von
ihnen (die nicht-physischen Ressourcen) sind aber die Kompetenzen.

Fur diesen ,,Wirrwarr habe ich nur eine Erklarung. Sie basiert auf der an sich klaren Grund-
idee: Die Fahigkeiten des Managements, die verschiedenen Ressourcen eines Unternehmens
zu bundeln, sind die wahre Quelle eines strategischen Vorteils. Das wird aber nicht gesagt,
bzw. kann nicht gesagt werden, weil der Management-Apriorismus der Autoren ihnen die

11 . . . . . . .
Eine etwas andere Entwicklungsgeschichte dieser Ansatze zeichnen Foss/Foss (2004) sowie Gersch u.a.
(2005). Sie beklagen auch deren ,,terminologisches und konzeptionelles Wirrwarr” (ebd.: 12).

,Collective knowledge is probably unlike that of individual knowledge. It is likely to be embedded in the
organization’s institutionalized collective practices and thus deals with the interaction between the individu-
als practice rather than with what they can report explicitly* (Spender 1994: 359).



Einsicht verstellt, dal} das eine von verschiedenen mdglichen Perspektiven ist. Wenn von
Wissen, Konnen und Kompetenzen als Ressourcen die Rede ist, dann sind nur diejenigen
Beschéftigten gemeint (oder gleich diese selbst, als human resources), also die Verfugungs-
masse der eigentlichen strategischen Akteure. Strategische Kompetenzen zur Konfiguration
und Ausbeutung verfiigharer Ressourcen hat dagegen nur das Management.

Dal3 praktisch alle Ressourcenansétze ein explizites Akteurskonzept vermissen lassen und
insgesamt eine monadische, apolitische Sicht des Unternehmens vertreten (vgl. dazu Mol-
daschl/Fischer 2004: 129f), macht sie gegenuber neuen Institutionenékonomik schwach. Es
wirft aber auch fir Autoren, die sich soziologisch-institutionalistischer und/oder mikropoliti-
scher Theorien bedienen, die Frage auf, unter welchen Voraussetzungen sie sich welche Teile
des ressourcenorientierten Forschungsprogramms kommensurabel ,,anverwandeln® kdnnen.
Sie aber kdnnen einen wichtigen ,,Export* in diese Denkwelt leisten. Ein Akteurskonzept lie-
fert ndmlich auch die Losung des Abgrenzungsproblems von Ressourcen und Kompetenzen,
das fur RBV-CBV-KBV-Autoren offenbar nicht Iésbar ist. Was Ressource ist, und was Ge-
brauch, das ergibt sich eben erst aus einer Akteursperspektive. Wir bestimmen Ressourcen
aus diesem Grund relational, als Verhaltnisbegriff:

»Was zur Ressource wird, ist grundsatzlich nicht erfalbar in noch so vollstandigkeitsheischenden
Listen oder noch so kontextfreien Formulierungen. Es hédngt allein davon ab, ob ein materielles
oder immaterielles Gut in einem individuellen oder institutionellen Handeln zweckgebundene
Verwendung findet* (Moldaschl 2005b: 44).

Mit anderen Worten: die Unterscheidung ist beobachterabhéangig. Aus der Sicht einer Fih-
rungskraft sind beispielsweise Bindungen zwischen den Arbeitskraften einer Gruppe und ihre
kollektive Kompetenz dann Ressourcen, wenn er hoffen kann, sie sich zunutze zu machen.
Seine Kompetenz besteht darin, die Arbeits-, Kooperations- und Leistungsbedingungen so zu
arrangieren, dal} er eine optimale ,,Ressourcennutzung erzielt. Diese seine Kompetenz wird
vielleicht von der Muttergesellschaft des Unternehmens, in dem er arbeitet, als Ressource
gesehen. Die Arbeitskrafte wiederum konnen die begehrte Ressource leicht in eine Restriktion
aus der Sicht der Fuhrungskraft verwandeln, etwa, wenn sie die Leistungsbedingungen als
unfair empfinden und sich wechselseitig gegen den Zugriff des Managements solidarisieren.
In diesem Fall nutzen sie ihre Ressourcen ganz im eigenen Interesse.

3 Kompetenz und Performanz

Die Differenz von Ressourcen und Gebrauch kann und darf man allerdings nicht nur an der
Unterscheidung von Kompetenzen von Ressourcen festmachen. Das ergibt sich schon aus der
obigen relationalen Definition. Jeder von uns nutzt seine Kompetenzen mal besser und mal
weniger gut. Auch das ,,innovationsfahigste” Unternehmen trifft Fehlentscheidungen z.B.
beim Einstieg in neue Geschéftsfelder. Und eine blinde Henne findet auch manchmal ein
Korn, obwohl ihr die ,,Sehfahigkeit” fehlt. AuBerdem hangt es selten von uns alleine ab, ob
und wie gut Handlungen gelingen oder Strategien ,,aufgehen. Vielleicht sollten wir die Un-
terscheidung von Kompetenz und Performanz einfiihren, um diese Differenz sprachlich zu
codieren. Kompetenz ware das angelegte Vermdgen, und Performanz das, was der individuel-
le oder institutionelle Akteur unter gegebenen (wechselnden) Bedingungen daraus macht. Der
Begriff tragt dabei einen Doppelcharakter von ProzeR und Ergebnis. Performanz als Prozel ist
der Akt der Ausfiihrung, die konkrete Aktualisierung des Vermdgens; Performanz als Ergeb-
nis ist die doppelte Bilanz als Handlungsergebnis und als Rickwirkung auf die Handlungs-
kompetenz.

Nehmen wir als unmetaphorisches Beispiel fiir die Aktualisierung von Vermogen einen Hausk&u-
fer. Der informiert sich Uber das Preisniveau der Region und tber den Zustand der Objekte (Per-



formanz als ProzeR). Fur letzteres hat er aber wenig Zeit, weil er beruflich stark eingebunden ist. Er
kauft eines der besichtigten Objekte uns stellt danach erhebliche Mangel fest. Seine finanziellen
Ressourcen hat er damit wenig effizient eingesetzt — er hat sie faktisch vermindert (Performanz als
Resultat). Zugleich ist er aus Schaden kliiger geworden, hat gelernt, wo er andere Prioritaten setzen
und bei Objekten hinschauen muB. Vielleicht kann er sich damit trésten, daB seine Performanz als
Ergebnis hinsichtlich seiner Kompetenz eher positiv ist.

Ich sage ,vielleicht’, weil das Begriffspaar besetzt ist durch Noam Chomskys generative
Transformationsgrammatik (1980). Er beschreibt damit das generelle Vermdgen von Men-
schen, aus einem begrenzten Satz grammatischer Regeln beliebig viele sinnvolle Sétze zu
bilden, wovon im Sprechakt (Performanz) immer nur ein Wenig sichtbar wird. Problematisch
waére vor allem der Rekurs auf Chomskys Begriff von Kompetenz, denn er stellt sich diese
(entgegen seiner ansonsten ganz ,,unamerikanischen* Art) biologistisch vor, als angeboren
und somit nicht als Ergebnis von Lernen. Hat jemand einen besseren VVorschlag?

Warum man dergleichen berhaupt im Ressourcendiskurs ansprechen muf, ist merkwurdig
genug, denn dieser Uberwiegend 6konomische Diskurs ist es in Sachen finanzieller Vermo-
genswerte mehr als gewohnt, in diesen Kategorien zu denken. Hier heif3t die Differenz zwi-
schen Ressource und Gebrauch ,,Rendite” oder ,,Rente”. Unilblich war es bislang, diese
Denkweise auf immaterielle Ressourcen zu Ubertragen und etwa zu fragen, welche ,,Bilanz*
eine Personaleinsatzstrategie hat bezogen auf das ,,commitment® der Mitarbeiter (Sozialkapi-
tal); oder der Einsatz von Wissensmanagement auf die Bereitschaft, kiinftig Wissen zu teilen
(Humankapital). Ob ein Unternehmen seine Ressourcen effizient einsetzt, und ob es effektiv
ist bei der Gererierung von Ressourcen, das messen auch potentialorientierte Ansdtze meist
nur indirekt, ber das Konzept der Renten bzw. der sustained supra-normal profits. Dieser
MafRstab ist zwar fir die Existenz von Unternehmen im Kapitalismus zweifellos von zentraler
Bedeutung, aber es ist erstens ein sehr hoch aggregierter Mal3stab, der dem Forscher wie dem
Unternehmen wenig Aufschluf3 dariber gibt, worauf sein competitive advantage im besonde-
ren beruht. Oder besser: beruhte, denn es handelt sich zweitens nur um einen Mafstab ex post,
der wenig Uber den fit“ der Unternehmung gegeniiber kunftigen Anforderungen aussagt.
Drittens sagt er ohnehin nur etwas Uber die Performance gewinnorientierter Organisationen,
die nebenbei bemerkt den kleineren Teil gesellschaftlicher Organisationen ausmachen. Die
Institutionendkonomik ist darauf nicht festgelegt.

Mit Methoden wie der Balanced Scorecard oder der Wissensbilanz wird nunmehr im strategi-
schen Controlling versucht, intangible assets messbar(er) zu machen, um sie bewuRter zu ma-
nagen (vgl. als Uberblicke Becker 2000; Neely 2000, Hinterhuber, Matzler 2005; Moldaschl
2005c). Wir selbst schlagen ein Vorgehen in vier Schritten vor, welche den Blick zugleich
auf das ganze Spektrum betrieblich genutzter immaterieller Ressourcen erweitern. Der erste
Schritt besteht darin, Ressourcen oder ,,capabilities” direkt zu messen bzw. zu bewerten; wie
Vertreter der CBV und der KBV das beim Wissen und bei capabilities versuchen. Im zweiten
Schritt werden Nutzungsweisen der Ressourcen erfa3t, um im dritten Schritt wiederum die
Veranderungen einzelner Ressourcen zu bilanzieren. Das Ergebnis kann drei Werte anneh-
men: Die im Handeln gebrauchten Ressourcen werden entweder erhalten (reproduziert, rege-
neriert), erweitert (generiert) oder vernutzt. Damit l&it sich die ,,Nachhaltigkeit* betrieblicher
Strategien fiur einzelne Ressourcenarten beurteilen, nicht nur anhand aggregierter Gewinne
und ex post. Im vierten Schritt wird dann noch eine Ebenenbetrachtung eingefuhrt. um die
positiven und negativen Externalititen einzelwirtschaftlichen Handelns erfassen; hierfir be-
notigt man mindestens eine Uberbetriebliche Ebene der Bilanzierung (z.B. Netzwerk, Kom-
mune, Region, Nation).

4 Regeln und Ressourcen



Mit dieser letzten Unterscheidung will ich nun tberleiten zu unserem eigenen Vorschlag, or-
ganisationale ,,Veranderungsfahigkeit“ ohne Rekurs auf Fahigkeits-, Kompetenz- oder Ver-
maogensbegriffe zu fassen. Die Unterscheidung von Regeln und Ressourcen als Grundbegrif-
fen fur soziale (auch organisationale) ,Struktur’ hatte Anthony Giddens (1988) in seinem
Entwurf einer Sozialtheorie stark gemacht. Als zwei Modi von ,Struktur’ bilden sie dort wie-
derum die Grundlage fur die Analyse von Strukturation, also der Bezugnahme von Akteure
auf diese Strukturen, in deren Verlauf sie sie verfestigen oder verdndern. Ich finde diese Un-
terscheidung auch deshalb nutzlich, weil man mit ihr unterschiedliche Aufmerksamkeitsgrade
von Theorien fur den einen oder anderen Strukturmodus ausmachen kann. Die Ressourcenan-
séatze richten offenkundig ihre ganze Aufmerksamkeit auf Ressourcen (die bei Giddens aller-
dings ill defined sind, wie Angelsachsen sagen wirden; die Regeln leider auch)13. In anderen
Theorien kommen Ressourcen praktisch nicht vor, etwa in der Systemtheorie, oder nur als
Abstrakta in ihrer Eigenschaft der Knappheit, wie in der (neoklassischen) Okonomik. Den
6konomischen und den soziologischen Neoinstitutionalismus kdnnte man — bei aller Diver-
genz — beide als typische ,,Regeltheorien” charakterisieren.* Die Unterscheidung hilft also als
ein Heurismus, beim Interesse fur das Eine nicht die Existenz und Relevanz des Anderen aus
dem Blick zu verlieren.

Institutionalistische Ansatze in den verschiedenen Sozialwissenschaften heben auf regelhafte
Vergegenstandlichungen und Strukturierungen von Handeln ab. Institutionen sind danach
vom Handeln abgel6ste, mehr oder weniger stabilisierte Ordnungssysteme von Deutungen,
Handlungen und Beziehungen, handlungsgenerierende Regelsysteme bzw. generative Gram-
matiken der Praxis. Der soziologische Institutionenbegriff umfasst auf der Makroebene ge-
samtgesellschaftliche Handlungs-, Beziehungs- und Deutungsmuster, die tber soziale Normen
und Leitbilder (z.B. Moral) und Sanktionen in den Subjekten verankert sind. Der 6konomische
Institutionenbegriff definiert Institution ebenfalls als Regelsysteme, z.B. Sanktionsmechanis-
men. Richter und Furubotn (1996, 6 f.) beziehen neben formalen auch informelle Regeln ein
definieren damit den Anspruch der ganz neuen Institutionendkonomik (GNIO, wenn man so
will), denn bislang ging es der N1O stets um rationale Vertrage.

Die Institutionen- und die Ressourcenperspektive sind in diesem Sinne komplementér. Das
heift freilich nicht, daR sie im Sinne von Kuhn jeweils kommensurabel wéren. Einige Auto-
rinnen versuchen beispielsweise, die Schwéchen auch jener ressourcenorientierten Ansatze,
die nicht hauptsachlich im neoklassischen Denken wurzeln, durch Hinzunahme der Institutio-
nendkonomik zu heilen (z.B. Altiparmak 2001; Foss/Foss 2004). Inkommensurabel schiene es
mir auch, die kulturalistische Argumentation des soziologischen Neoinstitutionalimus mit der
rationalistischen in der structural school der RBV zu kombinieren. Aber die Annahme der
Inkommensurabilitdt von Paradigmen und die Forderung nach kommensurabler Theorie-

bildung (&hnlich Gersch u.a. 2005: 14ff) teilen viele nicht.”®

13 Als Ressourcen bestimmt Giddens im Sinne seines elementaren und ,,produktiven Machtbegriffs“ alle Mittel,
die Akteure zur Veranderung von Wirklichkeit mobilisieren kénnen; er unterscheidet Macht iber materiell-
zeitliche Gegebenheiten bzw. ,,allokative” Ressourcen, und ,,autoritative* Ressourcen (1988: 86f.); letztere ,,be-
ziehen sich auf Typen des Vermdgens zur Umgestaltung, die Herrschaft (iber Personen oder Akteure generie-
ren“, wie er in einer spateren Schrift erganzt. Unter Regeln versteht er ,,generalisierbare Verfahren in der Pra-
xis“, ,,gleichbedeutend mit Brauch oder Routine* (1988: 71), im alltdglichen Handeln ausgebildete ,,Spielre-
geln“ der Interaktion

Zusammen mit einer weiteren Dimension, etwa Individualismus/Kollektivismus, kdme man damit zu einem
anderen Ordnungsschema von Organisationstheorien als Burrell und Morgan (1979).

Man kann z.B. dariiber nachdenken, transaktionskostentheoretische Erklarungen unvollstandiger Arbeits-
vertrage durch eine Konzeption von Vertrauen zu erganzen, wie sie Coleman als eine Form von Sozialkapital
konzipiert, da beides auf den Annahmen des methodologischen Individualismus basiert. Eine andere Frage
ist, ob sie sich fiir eine Integration auf Basis des kulturhistorischen Erkenntnisprogramms die Strukturati-
onstheorie eignet. Ortmann und Sydow (2001) gehen offenbar grundsétzlich davon aus.
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Nun zeigt sich allerdings bei der Anwendung dieser Begrifflichkeit in vorliegenden wie auch
in unseren eigenen empirischen Studien ein groRes Problem. Die Unterscheidung von Regeln
und Ressourcen ist nur in Giddens Buch unproblematisch. Im konkreten Fall dagegen laft
sich nicht kontextunabhéngig bestimmen, was Regel und was Ressource ist. Das liegt daran,
dass jede Regel bzw. jede Institutionalisierung von Praktiken und Deutungen Ressourcen-
charakter haben oder bekommen kann. So ist diese Doppeldeutigkeit meist im Spiel, wenn
vom Organizational Capital die Rede ist (z.B. Sadowski 1991), oder von Institutionellem
Kapital (Esser 2000: 233), oder eben von dynamic capabilies und absorptive capacity. Das
mul} theoretische Konsequenzen haben. Im Grunde kann man das, was wir auf empirischem
Wege einsahen, bereits aus der Strukturationstheorie folgern: Wenn ,,Dualitat von Struktur*
(Giddens 1988: 77ff) grundsatzlich die Ermdglichung und Beschrankung von Handeln meint,
so gilt das fiir Regeln und Ressourcen gleichermaRen. Die Okonomik, die in Regeln primar
Restriktionen fiir Entscheidungen sieht, und die Ressourcentheorien, welche sich schwer tun,
auch den Restriktionencharakter (,core rigidities’) ihres Organisationskapitals zu sehen, ak-
zentuieren jeweils nur eine Seite. Dieselbe ,,Unscharferelation* wie im Falle der Inhalts- und
der Prozel3theorien in der Psychologie (s. oben, 1.).

Was ist die Losung? Nun, wenn sie beim Ressourcenbegriff relational war, so ist sie in dieser
Frage prozedural. Es gilt, den Doppelcharakter von Institutionen und Ressourcen zu beach-
ten. Der Institutionencharakter von Ressourcen und der Ressourcencharakter von Institutionen
sind dabei in Abhédngigkeit vom Praxiskontext sowie der Betrachterperspektive zu bestimmen.

5 Institutionelle Reflexivitat als Dynamic Capability?

Nachfolgend mdochte ich Institutionen untersuchen, die man als dynamic capabilities charak-
terisieren konnte, wenn man ihren Ressourcencharakter hervorheben méchte. Gerade das will
ich hier aber — im BewuRtsein des Ausgeblendeten — zunéchst nicht tun. Vielmehr mochte ich
betriebliche Verfahren im Hinblick darauf analysieren, wie sie sich fir Revisionen offen hal-
ten und mit welchen ,,Meta-Regeln® sie ein ,,lock-in“ unwahrscheinlich(er) machen.

Das Konzept entstand in der Auseinandersetzung mit Modernisierungstheorien und Theorien
des Organisationslernens. Viel nachhaltiger aber reizte mich die Verwunderung Uber das
enorme AusmaR an ,,Hysterese* im Organisationswandel, wie es sich uns in empirischen Be-
gleitprojekten und Beratungskontexten regelméfRig offenbarte. Zum einen war offensichtlich,
dal’ sich keineswegs nur besonders erfolgreiche Praktiken in unreflektierten Routinen sedi-
mentierten. Manche Regel war nicht einfach inadaequat geworden, sondern schien seit jeher
dysfunktional, etwa bestimmte Abschottungen der Kommunikation zwischen Werkern und
Ingenieuren. Zum anderen war mir unerklérlich, weshalb Organisationen enorme finanzielle
und zeitliche Ressourcen in die Planung und Implementierung von Change-Projekten steck-
ten, dann aber offenbar kein Interesse oder keine Bereitschaft aufbringen, die Ergebnisse vor-
behaltlos zu evaluieren. Obwohl wir allenthalben von Modernisierungsrhetorik umgeben sind,
derzufolge alles ,,flussig®, disponibel, begrindungspflichtig und revidierbar wird, also ,,refle-
xiv* im Sinne der Theorie reflexiver Modernisierung (vgl. z.B. Beck/Bonf3 2001), machen wir
doch in Organisationen (und im eigenen Alltag) standig gegenteilige Erfahrungen. Regeln und
Deutungen werden gegen ,.falsifizierende* Einflisse und Erkenntnisse aufrechterhalten, aktiv
verteidigt oder geradezu immunisiert. ,,Einer der wichtigsten blinden Flecken der Manage-
menttheorie liegt in der Unterschéatzung jener Mechanismen, mit denen sich ein Unternehmen
davor bewahren kann, die eigenen Probleme zu lI6sen (Baecker 1996: 71). Will man organisa-
tionale Modernisierung angemessen beschreiben und verstehen, mufl man das fur Wandel und
Beharrung gleichermalien kénnen.
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Der Begriff Reflexivitat hat in vielen sozialwissenschaftlichen Diskursen enorme Verbreitung
erfahren und steht im Wesentlichen fiir ,,moderne* Mechanismen des Wandels. Sei es, wie bei
Ulrich Beck, fur unverstanden modifizierende Riickwirkungen sozialer Aktivitaten auf diese
selbst, oder furr eine mehr oder weniger bewuften Verarbeitung von Handlungsfolgen im Sin-
ne des Lernens. Mit Institutioneller Reflexivitat bezeichne ich hier zweierlei:

e Als soziales Phdnomen bzw. als Einrichtung organisationaler Praxis interessiert, wie sich
Organisationen selbst beobachten, Handlungsfolgen analysieren und ihre Regeln andern.
Es interessiert, wie sie das machen, welche Regeln bzw. Institutionen sie hierfur schaffen.

e Als analytisches Konzept liefert es geeignete Beobachtungs- und Bewertungskriterien, an-
hand derer sich auch der Grad des institutionellen Nichtlernens (,,Innovationsbarrieren®)
beurteilen 1&Bt, oder umgekehrt, die institutionelle Bereitschaft und Féahigkeit der Organi-
sation (,,dynamic capabilitiy*), die im Gebrauch befindlichen Routinen und Orientierungen
(theories-in-use) kontinuierlich zu Gberprifen.

5.1 Reflexivitat als Merkmal von Modernisierungsprozessen

Modernisierungstheorien haben die Vervielfaltigung von Handlungsmdglichkeiten und damit
von Entscheidungserfordernissen als Generaltrend der Moderne beschrieben, begrifflich co-
diert mit ,,funktionaler Differenzierung“ (Luhmann), ,,Multioptionsgesellschaft” (Gross) oder
~reflexiver Modernisierung® (Beck, Giddens). Auch in der Welt der Organisationen nimmt
die Zahl der praktisch und der kognitiv verfligbaren Gestaltungslésungen und Rationali-
sierungsstrategien zu, womit Entscheidungen ,.entselbstverstandlicht“ werden. Wéchst die
Zahl der Optionen, so wachst auch die Kontingenz, d.h. die wechselseitige Bedingtheit von
Gestaltungsentscheidungen. Damit wiederum lassen sich ihre Ergebnisse zugleich schlechter
vorhersagen. Statt sich also entlang tradierter Praktiken mehr oder weniger ,,naturwiichsig“ zu
entfalten, wird der Rationalisierungsprozel? zunehmend begriindungspflichtig oder ,,reflexiv,
wie besonders Ulrich Beck (1986, 1996) hervorhob. Es ist das Kennzeichen der Moderne:
Tradition hat keine Gultigkeit (mehr), wenn sie sich nicht rational begriinden und damit legi-
timieren kann. Zumindest im Prinzip ist nichts von der Begrindungspflicht und Revisions-
moglichkeit ausgenommen.

In Anlehnung an Beck sprachen etwa Deutschmann u.a. (1995) von ,reflexiver Ratio-
nalisierung®, wobei sie diese weniger in der Zahl der verfligbaren Optionen begriindet sehen
als vielmehr in der notwendigen Bewaéltigung jener dysfunktionalen ,,Nebenfolgen®, welche
tayloristische Rationalisierung mit sich brachte. Dal} das als Begriindung einer neuen Qualitét
von Rationalisierung ausreicht, darf man bezweifeln. Es gibt kein Handeln, das keine zu be-
waéltigenden Nebenfolgen erzeugt. Die Kategorie der Reflexivitat ist gehaltvoller und préaziser
zu bestimmen, zumal sie auch in organisationstheoretischen Kontexten denkbar kontrare Be-
deutungsgehalte hat: Steht sie im einen Fall fur den alten Aufklarungsoptimismus (Erweite-
rung der Rationalitét), so bringt sie im anderen Fall die gesamte Rationalitats- und Moderni-
sierungskritik zum Ausdruck (Steuerungspessimismus). Um diese Bedeutungen rankt sich
nicht nur die Kontroverse von Beck, Giddens und Lash (1996) in ihrem gemeinsamen Band
zur Theorie reflexiver Modernisierung, sondern die gesamte organisationstheoretische Debat-
te. Meine These ist: die Kategorie der Reflexivitat kann fur organisationstheoretische Analy-
sen Uberhaupt erst nutzbar gemacht werden, wenn sie diese Bedeutungsgehalte (zu denen
noch eine dritte kommt (s.u.), verarbeitet und in dialektischer Weise ,,aufhebt”.

(1) Die erste Bedeutung ist die der Selbstbeziiglichkeit: Die Organisation als ein soziales Sy-
stem beobachtet und gestaltet sich selbst. Diese Bedeutung hebt besonders die Organisations-
theorie in der Tradition Luhmanns hervor. Dal} soziale Systeme sich selbst hervorbringen und
organisieren, also nicht von auf3en gesteuert sind, ist die paradigmatische Grundannahme die-
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ser Theorie, weshalb es zumindest in ihrer Tradition tautologisch wére, von reflexiver Selbst-
produktion zu sprechen. Das Reflexive steckt schon im Begriff des Selbst. Allerdings ist es
hier vollig subjektfrei konzipiert, als Systembegriff, der die Ruckwirkungen eines System-
Outputs auf das System selbst beschreibt (wie bei einer ,,autopoietischen” chemischen Reak-
tion)16. Die Naturwissenschaften haben zwei Begriffe, die diese Relation treffend kennzeich-
nen: Selbstreferenzialitat und Rekursivitat. Erstaunlicherweise benutzt auch Ortmann in sei-
nen Texten vorrangig diese Notion von Reflexivitdt, obwohl er sich v.a. auf Giddens (s.u.)
bezieht. Bekanntlich sind sowohl die Systemtheorie als auch die mikropolitische Organisati-
onstheorie auBerordentlich rationalitatskritisch und steuerungsskeptisch. Aus unserer Unter-
scheidung ergibt sich, daR die Produktion der Organisation zwar prinzipiell selbstreferenziell
ist, aber eben nicht notwendig reflexiv im Sinne der beiden folgenden Bedeutungen.

(2) Die zweite Bedeutung hebt auf Nebenfolgen zielgerichteten Handelns ab. Ein Prozel} ist
danach reflexiv, wenn er die (rekursiv) auf ihn einwirkenden Nebenfolgen von Aktionen aktiv
aufgreift und verarbeitet. In der Tendenz akzentuiert besonders Beck mit dem Begriff der Re-
flexivitat den Aspekt der systemischen Nebenfolgen (Modernisierungsprozesse reagieren dar-
auf, ohne daR die Akteure dies kognitiv einholen miiRten). Unter dieser Perspektive présen-
tiert sich jede ,,Losung“ immer zugleich als ,,Problem”, und die Aufmerksamkeit richtet sich

auf paradoxe, kontraintentionale Effekte von Akteursstrategien.17

(3) Die dritte Bedeutung des Begriffs Reflexivitat ist gebunden an die Kategorie des Wissens.
In vielen Verwendungszusammenhdangen wird sie als einzige gebraucht und mehr oder minder
kognitiv verstanden. Im einfachsten Sinne heif3t das dann so etwas wie ,,flexibel“, unter Betei-
ligung von Reflexion: man entscheidet anhand situativer Bedingungen, was nicht (mehr) fest-
gelegt ist. Fir Giddens (1995) als den wohl prominentesten Vertreter dieser Semantik ist Re-
flexivitat das Wesensmerkmal der Moderne. In Form des ,,reflexive monitoring of action® ist
sie allgegenwartig, weil die Komplexitat moderner Gesellschaften traditionales, routinisiertes
Handeln praktisch nicht mehr zulart.® zu jeder moéglichen Handlung und zu jeder aktuellen
Losung gibt es Alternativen mit jeweils eigenem Risiko- und Chancenprofil, zwischen denen
man auf der Grundlage von Wissen und mittels Kalkilen abwégen muli. Eine kognitive oder
mentalistische Akzentuierung.

(4) Man miRte nun entweder stets erklaren, welche Bedeutung man meint, wenn man von
einer reflexiven Praxis spricht. Oder man kann - das schlage ich vor - Reflexivitat anspruchs-
voller und ,,exklusiver* bestimmen, indem man die drei Konnotationen zusammenfihrt (Tab.
1). ExKlusiver heif3t, eine Praxis mufl mehr als eines der Merkmale aufweisen, um sie reflexiv
zu nennen. Bezeichnet Rekursivitat nur eine wiederholte Ruckkopplung, so bezeichnet Refle-
xivitdt ein Verstandnis davon. Es handelt sich um das praktisch wirksame BewuBtsein einer
(individuellen oder kollektiven) Praxis von ihren systemischen Einbettungen und dem Nicht-
wissenkonnen der Handlungsfolgen. Dieser BewuRtseinsmodus ist nicht nur kritisch im Sinne
einer Forderung nach rationaler Begriindung, sondern auch in Bezug auf sich selbst, also
selbst-kritisch in dem Sinn, daR sie ihre eigenen Voraussetzungen und Grenzen nicht ausblen-
det. Reflexiv im Sinne von selbstreferenziell und selbstaufklarend ist dann etwa, wenn Medi-

® Einen gewissermalen wissenschaftshistorischen Stellenwert hat die ,,autopoietische* Belousov-Zhabotinsky-
Reaktion erlangt, speziell in der Darstellung des Nobelpreistragers Ilya Prigogine (z.B. 1979).

Als Analytiker paradoxer Effekte trat im Bereich der Organisationsforschung besonders Perrow (1984/1987)
hervor, mit dem Nachweis von Unsicherheit durch komplexitatssteigernde Sicherheitsstrategien.

17

® Im Grunde widerspricht Giddens’ Verstandnis von Modernisierung damit jenem von Beck. Wahrend fiir

Giddens das Wesen des Modernisierungsprozesses selbst (also von Beginn an) in zunehmender Reflexivitat
besteht, setzt Beck mit seiner Diagnose eines Formwandels innerhalb der Modernisierung erst im spateren
20. Jahrhundert an.
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en darliber berichten, wie Medien Uber Politik berichten. Oder wenn die Geschichte der Ge-
schichtswissenschaften geschrieben wird.

Selbstbeziiglichkeit

Nebenfolgen

Wissensabhangigkeit

Reflexivitat

= Rickkopplung eines
System-Outputs auf das
System, z.B. von Kom-
munikationen auf ein
Kommunikationssystem
(Rekursivitét)

= Subjektivitat & Einsicht
nicht erforderlich

= Grundlage: kausale
Verkettungen, kommu-
nikative Vernetzung

= Beispiele: oszillierende
chemische Reaktion;
Rekursionsgleichungen;
Marktph&nomene;

= Unbeabsichtigte und ggf.
unerwiinschte Folgen
zielgerichteten Handelns

= Keine Einsicht erfor-
derlich; aber méglich

= Grundlage: unerkannte
Handlungsbedingungen
Komplexitat

= Beispiele: Dickwerden
vom Essen; Terror durch
Terror-Bek&mpfung;
Personalabwanderung

Notwendigkeit wissens-
basierter Entscheidung

Einsicht und Wissen
erforderlich

Grundlage: Komplexitat,
Enttraditionalisierung;
Nicht-Routinisierbarkeit

Beispiele: Einkaufen bei
Warenvielfalt; Essen in
Zeiten von Genfood und
Pharmaschinken; Bera-

= Gewahrsein der Voraus-
setzungen eigenen Wis-
sens und der Uniiber-
schaubarkeit von Hand-
lungsfolgen in komple-
xen Systemen

= Einsicht konstitutiv
Subjekt erforderlich

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

= Beispiel: 360 Grad-
Feedback; (freiwillige)
Supervisionspraktiken;
betriebliche Risiko-

self-fulfilling prophecy nach Qualifizierung terauswahl kommunikation

Tab. 1: Drei gangige Kodierungen von Reflexivitat und ein Integrationsvorschlag

Diese Bestimmungen lassen sich beziehen auf Handeln, Wissen und Lernen. Reflexives Han-
deln besteht demnach darin, im BewuBtsein der eigenen Situiertheit und des Nebenfolgen-
problems zu handeln. Gegenspieler dieser quasi zwei Ecken weiter reichenden Rationalitat ist
ein zweckrationales Denken und Handeln (vgl. Moldaschl 1997), stets geneigt, auf der Denk-
direttissima ohne Umwege zum kausalen FehlschluB zu gelangen. Und reflexives Wissen ist
ein Wissen tber dieses Wissen selbst (Wissen 2. Ordnung).

Welche der genannten drei Zlge von Reflexivitat eine bestimmte Praxis tragt, welche Uber-
haupt und in welchem Ausmal3, ob ein Prozel3 nur rekursiv oder auch im Sinne unserer ,,drei-
dimensionalen* Definition reflexiv ist, das kann nur empirisch bestimmt werden. In dieser
Beziehung empfiehlt es sich also nicht, Anthony Giddens zu folgen. Reflexivitat hat in seinem
Sinn zwar im Prozel3 der Modernisierung zweifellos zugenommen, individuell und institutio-
nell, doch von Allgegenwart infolge vollstandiger Durchsetzung kann keine Rede sein. Wir
missen annehmen, dal Reflexivitat selbst situiert, also auch in betrieblichen Veranderungs-
prozessen unterschiedlich ausgeprégt ist; und dafR sie stets von neuen Routinisierungen Gber-
wuchert wird, wie die Lichtung im Dschungel vom uberbordenden Leben. Mit situiert ist ge-
meint, dal} ihr AusmaR und ihre Qualitat von strukturellen und historisch-kulturellen Kontext-
bedingungen des jeweiligen Handlungssystems geprégt ist.

5.2 Analyse Institutioneller Reflexivitat

Institutionelle Reflexivitat nun als analytisches Konzept anzuwenden bedeutet, Management-
konzepte und Organisationsmethoden danach zu beurteilen, inwieweit sie prinzipiell, also der
Maoglichkeit nach, die Aufnahmebereitschaft fir Erkenntnisse férdern, die zur Revision bzw.

Innovation bisheriger Sichtweisen und Praktiken beitragen.19 Organisationale Regelsysteme

19 . . . N . .
absorptive capacity meint demgegentber mehr und weniger: mehr, weil es auch und vor allem um neues
technologisches oder Marktwissen geht; weniger, weil die Revisionsfrage nicht systematisch gestellt wird.

13



oder Praktiken, die genau das tun, lassen sich somit als reflexive Institutionen, oder eben insti-
tutionalisierte Reflexivitat charakterisieren. Wie 1&Bt sich nun das Ausmal} institutioneller
Reflexivitat in Organisationen bestimmen? Das skizziere ich in drei Schritten: (1) Definition
von Kriterien, (2) Bewertungsmalstaben und (3) Kontextualisierung.

(1) Kriterien Institutioneller Reflexivitat

Die folgenden finf Kriterien operationaliseren die drei Reflexivitatsmodi. Von Institutionen,
welche entsprechende Funktionen erflllen, kénnen wir annehmen, daB sie die Wahrschein-
lichkeit der Revision bzw. Innovation bisheriger Sichtweisen oder Praktiken steigern. Ich um-
reille sie kurz und nenne jeweils beispielhaft einige Verfahren der Unternehmenspraxis, die
man jeweils vorab ,,unter Reflexivitatsverdacht“ stellen kann.

(a) Institutionalisierung von Selbstbeobachtung und Selbstkritik. Welche Einrichtungen in
Unternehmen dienen dem reflexive monitoring? Sofern in klassischen Modellen der Unter-
nehmensfiihrung Uberhaupt solche Institutionen thematisiert werden, so sind das die Lei-
tungsgremien Top-Management und Aufsichtsrat. Sie haben die strategische Ausrichtung zu
entwerfen und zu Uberprifen. In den letzten Jahrzehnten wurden speziell in gréReren Unter-
nehmen immer mehr Instanzen und Verfahren geschaffen, die alle anderen regelmaRig der
Prifung unterwerfen. Zu Abteilungen wie Organisationsentwicklung und Inhouse Consulting
kamen solche fur Social Affairs, Think Tanks u.d. (s.u.). Aber auch Controllingabteilungen
werden zunehmend in das strategische Monitoring eingebunden, etwa wenn mit Instrumenten
wie Balanced Scorecard oder Wissensbilanzen strategische relevante ,,intangible assets* er-
falt und neu gemanaged werden sollen. Der Kontinuierliche VerbesserungsprozeR kann eben-
falls als mogliches Instrument der kontinuierlichen Kritik von Praktiken gelten, ebenso wie
die Komplettiert der Kritik von Untergebenen durch Fuhrungskréfte (,,Mitarbeiterbeurtei-
lung®) mit dem im ,,360°-Feedback®. Such- und Frageheurismen wie die Methode der 5 Why
(Imai 1992) oder Ishikawa-Diagramme institutionalisieren ebenfalls die alltdgliche Falsifika-
tionsbereitschaft und verhindern, dal} bestimmte Routinen, Regeln, Themen oder Funktionen
a priori von Kritik ausgenommen werden. Und die Hofnarren-Funktion - einzige reflexive
Institution des Absolutismus - die Neuberger (1996) ironisch den Personalentwicklern zuge-
schrieben hatte, gibt es als solche vereinzelt wirklich. %

Die Aufgabe eines Hofnarrs explizit hat z.B. das als innovativ geltende Maschinenbau-Unterneh-
men Trumpf in Warttemberg eingefuhrt. Die Aufgabe verpflichtet ihren Inhaber, systematisch kon-
trare und unpopulére Positionen zu vertreten, und auch bei vermeintlich gesicherten Ansichten
nach Gegenargumenten und Nachteilen zu suchen. Die Rollenzuweisung ist formal und rotiert im
Jahresrhythmus; dadurch wird die jeweilige Person von den mit dem Kritisieren unweigerlich ver-
bundenen Risiken relativ entlastet. Das Siemens Hauptquartier in Miinchen hatte eine ahnliche
Funktion, verschliBR aber die Leitfigur in erwartbarer Weise, weil die Rolle nicht wechselte. Es ge-
schah, was einem bunten Vogel unter Graureihern geschieht: er wird isoliert. Das Modell war be-
stenfalls ,,einfach reflexiv*, weil es nicht auf sich selbst angewandt wurde.

(2) Systematischer Ruckgriff auf Fremdbeobachtung. Der bekannteste Import von Fremd-
referenz ist sicher die Unternehmensberatung. Revisionen sind aber wahrscheinlicher, wenn
sich Unternehmen von systemischen* Beratern ,,irritieren” als von Expertenberatern ,,versi-
chern® lassen. Werner Kirsch u.a. (1998) schlagen mit Bezug auf Luhmann Responsiveness
als Kriterium vor (Umweltoffenheit und —sensibilitat, um nicht ,,Resonanzfahigkeit* zu sa-
gen). Sie bezeichnen damit die kommunikativen Verbindungen ,,nach auflen” und die Be-
reitschft, Signale aus der Akteursumgebung aufzunehmen. Die Wahrscheinlichkeit, dal deren
Impulse innovativ verarbeitet werden, wird gleichwohl stark vom Ausmal der institutionali-
sierten Selbstkritik abh&ngen. Ferner gehdren dazu etwa die Auswertung von Kundenreklama-

20 Vgl. zu modernen Hofnarren in Unternehmen Withrich et al. (2002)
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tionen, die Kooperation mit Kritikern (bis hin zu ihrem ,,Einkauf“)**, Runde Tische, wechsel-
seitige Hospitationen, der Einsatz von boundary spanners bzw. ,,Grenzgangern* u.4. (z.B.
Endres/Wehner 1995; Duschek u.a. 2001; Loose 2001). Ohne Internalisierung, gewisserma-
Ren auf Distanz, funktioniert das Benchmarking, welches die Sichtweisen und Praktiken ande-
rer oftmals als black box behandelt bzw. mangels Kenntnis so behandeln muf. In dieser Form
ordne ich es deshalb dem vierten Kriterium zu.

(3) Kommunikativer Bezug auf Fremdreferenz. meine damit die fremdreferenzielle ,,Formen
von Selbstdarstellung® im Sinne Luhmanns (1984). Im Unternehmenskontext geht es hier
zum einen um Berichtspraktiken in Bezug auf antizipierte oder erfahrene Fremdwahrnehmun-
gen, also nicht einfach Werbung als intentionale Produktion eines Image, sondern um Ausein-
andersetzung mit Fremdbildern in einer auf die Deutungsmuster Anderer Bezug nehmenden
Weise. Also: Kommunikation ber Kommunikation in der ,,Umwelt“, gerichtet als Kommu-
nikation tber Kommunikation ,,nach auflen“. Zum anderen ist damit die Accountability im
engeren Sinne angesprochen, also die mehr oder weniger obligatorische, ,,von auRen* gefor-
derte Rechenschaftslegung eines Unternehmens (in Abgrenzung zur internen Rechnungsle-
gung, dem Accounting). Hierzu wéren nicht nur die behordlich geforderten Dokumentationen
(z.B. Uber Schadstoffemissionen) zu zéhlen, also rechtsformig institutionalisierte Reflexivitéat,
sondern auch Arten des dariiber hinausgehenden Reporting, z.B. Umweltreports und das Cor-
porate Social Reporting (CSR, s.u.).

(4) Offene Evaluierung von Handlungsfolgen (Sensitivitat). Wenn das erste und zweite Krite-
rium die Schaffung von Ruckkopplungskanélen betreffen, dann das vierte die Schaffung der
Inhalte (im Sinne Kirschs ein zweites Element von Responsiveness). Es geht um alle Arten
der Evaluierung von Aktivitaten fur andere Akteure und die ,,Umwelt", soweit das Nebenfol-
gen einschlielt und sich nicht nur auf die (zweckrationale) Messung der Abweichungen von
festgelegten Zielkriterien einschieft. Ein erstes Sortierkriterium fur den Reflexivitatsverdacht
ergibt die Frage, ob es bei einer Evaluierung nur um Effizienz geht oder auch um Effektivitat,
also um die Maglichkeit der Kriterien- und Zielrevision. Auf Evaluierungen im Hochschul-
sektor trifft das z.B. selten zu. Das Benchmarking wiederum ist eines jener im wahrsten Sinne
»Kernelemente* der Evaluierungs-Explosion. Unternehmen nutzen es, um sich in ihren Lei-
stungen und Praktiken mit Wettbewerbern definitiv zu ,,messen®; aber auch dort, wo kein
Wettbewerb besteht, um einen solchen zu initiieren oder zu imitieren. Unternehmen schaffen
damit Standortkonkurrenz, und fir 6ffentliche Einrichtungen ist Benchmarking im New Pub-
lic Management das Hauptinstrument zur Schaffung von Rationalisierungs- und sonstigem
Veranderungsdruck. Fir Giddens wére das schon reflexiv. Eine anspruchsvollere Fassung
wuirde dagegen Benchmarking erst dann so bewerten, wenn neben direkten ékonomischen
Zielkriterien auch Einbettungsaspekte (z.B. soziale und 6kologische Kennziffern) mit evalu-
iert werden. Tatsachlich finden neben Gewinn, Pro-Kopf-Umsatz oder Wachstum finden im-
mer mehr ,,weiche Faktoren* Eingang in Vergleichsmessungen, wie Kundenbindung und -
zufriedenheit oder Innovationsfahigkeit. Entsprechende Erhebungsverfahren wie z.B. Kun-
denbefragungen werden naturlich auch und berwiegend unabhéngig davon eingesetzt, und
finden z.B. in der Balanced Scorecard (s.u.) eine andere Einbindung. Auch deshalb ist die
Zuordnung konkreter Verfahren zu den Kriterien nicht kontextunabhéngig.

(5) Wenn die Rickkehr der Unsicherheit ein Merkmal der spaten Moderne ist, dann sind die
Akzentuierung von Nichtwissen sowie der Entwurf alternativer Gegenwarten und Zukinfte
strategische Antworten der Unternehmen darauf. Wenn sie die wachsende Zahl der Hand-

21 Den ,,Einkauf* von Kritikern mufl man nicht zwangslaufig nur als MaRnahme der Ruhigstellung oder der
,»,symbolischen Politik* werten. DaB etwa die deutsche Shell AG nach der Brent Spar-Affare den vormaligen
Umweltsenator Hamburgs einstellte, kann man auch als Internalisierung kritischer Kompetenz und - zu-
sammen mit anderen — als Indikator einer Revision der Unternehmenspolitik interpretieren.
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lungsoptionen, deren Bedingungen und Folgen sie nicht tberschauen kénnen, mit Szenario-
techniken und dhnlichen Verfahren bearbeitbar machen, la(3t sich das als strategische Optio-
nalisierung (oder auch Perspektivierung) bezeichnen. Verfahren, die dergleichen institutiona-
lisieren, also auf Dauer stellen und von den Dispositionen einzelner Personen l6sen, sind unter
anderem folgende: systematische Aufgaben-, Funktions-, Abteilungs- und Betriebswechsel
oder auch parallele Entwicklerteams; japanische Unternehmen gelten hier als besonders aktiv
(vgl. z.B. Nonaka/Takeuchi 1995). Hinzuz&hlen kénnen wir Kreativitatstechniken wie etwa
Rollenspiele (z.B. die Sechs-Hiite-Methode de Bonos 1989). Im Grunde sind auch das Dezen-
trierungsregeln wie in den Kriterien 1 und 2.

(2) Bewertunginstitutioneller Reflexivitat

Klar ist, da man die genannten Verfahren nicht allein oder vorrangig als MaRnahmen zur
Steigerung von (institutioneller) Reflexivitat betrachten kann. Es ist ein Aspekt, eine mogliche
Funktion. Ein Unternehmen mit einer Abteilung fiir Organisationsentwicklung, die ,,ingeni-
eurmalig” organisationale Innovationen betreibt, hat damit zwar eine Veranderungs-
organisation, aber noch keine Reflexivitét institutionalisiert. Umgekehrt haben manche Ver-
fahren in bestimmten Ausformungen nichts Reflexives. Man denke nur an Zielvereinbarungen
(MbO), die meist eher mit ,,Management by Oktroy“ zu Ubersetzen sind denn als reflexive
Aushandlung von Zielen und Mitteln. Auch Controlling kann praktisch alles sein, von der
Verkdrperung des Steuerbarkeitsglaubens und der Rationalitatsfiktion bis hin zur Zentralin-
stanz fiir Reflexivitit in Unternehmen.?? Um zu bewerten, in welchem Umfang die unter Re-
flexivitatsverdacht gestellten Praktiken diesen rechtfertigen, bedarf es geeigneter Quantifizie-
rung. Einige Mdglichkeiten dazu hatte ich en passant bereits genannt. In Frage kommen:

(a) Die Zahl der Kanéle fur Riickkopplungen sowie der Grad der Kopplung (in der quantita-
tiven Dimension ,Rekursivitat’).

(b) Die Reichweite bzw. der sachliche und zeitliche Horizont von Fernwirkungen (in der qua-
litativen Dimension ,Nebenfolgen’). Welche Akteure und Systeme werden hinsichtlich
welcher Folgen in welchen Rdumen und Zeitrdumen ins Monitoring einbezogen?

(c) Kriterien- und Zielrevision: Inwieweit sind diese in den Selbstbewertungen prinzipiell vor-
gesehen und zuléssig? Welche MaRstédbe und Ziele stehen tberhaupt zur Prifung und wel-
che werden tabuisiert?

(d) Der Grad der Anwendung oder Aussetzung reflexiver Regeln bzw. Verfahren. Hat z.B. ein
Umwelt-Monitoring tGiberhaupt Konsequenzen? Und falls ja, welchen Stellenwert hat es im
Entscheidungsprozel3?

(e) Selbstanwendung: Inwieweit wird das jeweilige Prif- oder Distanzierungsverfahren auf
sich selbst angewandt? Inwieweit wird es selbst zum Gegenstand der Prufung und Revi-
sion (z.B. als Evaluierung der Evaluierung)? Inwieweit wird gescheiterten MalRnahmen
gelernt, und in welchem Mal} werden sie verdrangt?

Welche Art der Quantifizierung man wahlt (ordinal, dichotom, etc.) wird man sinnvollerweise
von Fall zu Fall entscheiden.

(3) Kontextualisierung institutioneller Reflexivitat

22 Besonders einige Vertreter des Behavioral Accounting gehen in diese Richtung und definieren es als ,,proc-
ess of ensuring that what ought to be done is done and of detecting if it is not done” (Bonini u.a. 1964: X;
zit. n. Schwarz 2002: 44). Diese Formulierung ist freilich noch viel zu einseitig auf Ziele ausgerichtet, statt
auch Nebenfolgen und unerkannte Handlungsbedingungen sowie deren Verarbeitung in Zielrevisionen glei-
chermaflen zu thematisieren.
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Die beiden skizzierten Schritte liefern Informationen zum Was und Wieviel institutioneller
Reflexivitat, aber keine Bewertung ihrer Kontextangemessenheit. So wenig wie etwa die Fest-
stellung des Facharbeiteranteils einer Belegschaft. Ob ein Unternehmen viel oder wenig Re-
flexivitat benotigt, ist ebenfalls vom Kontext abhangig. Warum etwa sollte man die Organisa-
tion der Mullabfuhr vorrangig anhand der Ermdglichung organisationaler Innovation bewer-
ten? Wohl allenfalls bei der Abfuhr toxischer Stoffe, deren Art zudem stéandig wechselt. Die
Funktionalitat eines Rasenmahers mif3t man schlieRlich auch nicht anhand seiner Beschleuni-
gung von Null auf Hundert, und die Leistungsfahigkeit einer Putzkolonne nicht anhand der
Patente, die sie auf ihre Expertise beantragte.

Ferner liefern die obigen Kriterien keine normative Bewertung von einem zu definierenden
gesellschaftlichen Standpunkt. So wenig Sozialkapital per se gut ist (es wird meist als Kleb-
stoff der Blrgergesellschaft diskutiert, nicht als Bindemittel parasitarer Kollektive wie der
Mafia oder bestimmter Funktionseliten), so wenig ist Reflexivitat per se gut. Mehr noch als
Beck, fiir den Reflexivitit ja zunachst einmal im Uberholtwerden der guten Intentionen durch
die bosen Nebenfolgen besteht, erscheint Reflexivitat bei Giddens als umfassendes Diskurs-
und Demokratisierungsversprechen. Wenn aber etwa die Deutsche Bank wird ihre fremdrefe-
renzielle Selbstdarstellung revidiert und Entlassungsaktionen nicht mehr gleichzeitig mit Re-
kordgewinnen verkiindet - wem auler ihren Aktionéren ist damit gedient? Auch deshalb kann
es bei Bewertung von Reflexivitat nicht um ein ,,je mehr, desto besser* gehen. Ein drittes Ar-
gument dagegen ist, daR (auch) Organisationen eine Balance finden miissen zwischen Lernen
und Routine, Irritation und Bestatigung, also Wandel und Stabilitat Das zeigt insbesondere die
Debatte zum Organisationslernen (vgl. Vollmer 1996).

5.3  Organisationslernen oder Institutionelle Reflexivitat?

Entspricht nun das, was ich hier institutionelle Reflexivitdt genannt habe, nicht dem herr-
schenden Verstandnis von Organisationslernen, als einer auf Dauer gestellten Organisations-
entwicklung? Ich meine nein, soweit man In OE-Konzepten von der Vorstellung ausgeht, zur
Bewiltigung von Komplexitat seien feste Strukturen zu opfern und durch rationale Verfahren
des Organisationswandels zu ersetzen. Das modifiziert nur die Anwendung des rationalisti-
schen Denkmodells, der Gang der organisatorischen Entwicklung lasse sich ebenso planen
und beherrschen wie ein beliebiger Bearbeitungsprozel3. Eben darauf laufen die meisten Kon-
zepte des Organisationslernens hinaus (vgl. Kiihl 2002). Den Begriff der Institutionellen Re-
flexivitat benutze ich daher auch in Abgrenzung zu solchen Verstandnissen, und schlage ihn
als Alternativbegriff zum Organisationslernen vor. Er beschreibt nicht direkt organisationales
Lernen, sondern Verfahren der Selbstbeobachtung und der Selbstkritik, die dazu fihren kon-
nen. Ein entfaltetes Konzept Institutioneller Reflexivitat muf3 allerdings auch Aussagen dazu
machen, was Lernen verhindert, und Erklarungen dazu anbieten,

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

Organisationslernen Wissensmanagement Institutionelle Reflexivitat
Gegenstand Prozeduren Inhalte Prozeduren
Leitbegriff Lernen Wissen Selbstkritik
Beobachtungs- | individuell & individuell, institutionell;
ebene institutionell institutionell (individuell)
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Begriffe
System/Handeln

Identitat oder Analogie von
Individual- und Aggregatbe-
griffen

Identitat oder Analogie von
Individual- und Aggregatbe-
griffen

Differenz von Individual-
und Aggregatbegriffen

Kriterien Change Wissensgenerierung, - Dekonstruktion von Routi-
Adaption, Adaptionsfahig- nutzung, -verteilung, - nen, Regeln, Planen,
keit speicherung Institutionalisierungen
Wirkprinzip Partizipation Management Diskurs, Irritation, Kritik

Perspektive

Organisation von Wandel

Verwertung impliziten Wis-
sens

Ermdglichung von Wandel
Entdeckung der Wirkungen

impliziten BewuRtseins

Abb. 3: Akzentsetzungen dreier Interpretationskonzepte

Was nun den Diskurs Gber Unternehmensmodernisierung angeht, so gibt es hier - quasi auf
»hochster Ebene” — auch eine erklarungsbedirftige Lernbehinderung. Sie offenbart sich darin,
dal? allenthalben die kontingenztheoretische Vorstellung verabschiedet wird, aus bestimmten
Umweltbedingungen kénne eine einzig angemessene Form und Strategie der Organisation
abgeleitet werden, wéhrend zugleich die Nachfrage nach und das Angebot von Best-Practice-
Modellen Hochkonjunktur haben - nur eben andere best practice als vor zehn Jahren. Die Er-
klarung kann man mit Argyris und Schon (1978) suchen in der Differenz zwischen espoused
theory und theory-in-use der betreffenden Akteure in Praxis und Forschung; im Fortbestand
des ingenieurwissenschaftlichen Denkens, des mechanistischen Paradigmas. In der neueren
Organisationstheorie aber setzt sich mehr und mehr eine Betrachtungsweise durch, in der Or-
ganisationen weniger als Strukturen denn als Entwicklungszusammenhang erscheinen, als
emergentes Resultat von situierter Inter-Aktion (oder mit Giddens: von Strukturation). Diese
Sichtweise kehrt in der Akzentsetzung um, die jahrzehntelang in der Organisationsforschung
dominierte. Nicht mehr die Organisation der Produktion, sondern die Produktion der Organi-
sation steht im Mittelpunkt des Interesses (Cooper/Burrell 1988).

6 Fazit

Mit der analytischen Perspektive ,Instititionelle Reflexivitat’ kann man institutionelle VVoraus-
setzungen der Veranderbarkeit von Unternehmensstrukturen und —kulturen beschreiben und
bewerten, die man andernorts als Fahigkeiten chiffriert. Ob nun als Aufnahmefahigkeit, Inno-
vations-, Veranderungs- oder Zukunftsfahigkeit ist hier zweitrangig. Damit will ich nicht sa-
gen, einem so umfassenden Anspruch wie ,,Zukunftsfahigkeit“ kénne man mit einer explizit
begrenzten ,,Regelperspektive” begegnen. Die eingangs formulierte Skepsis bezog sich ja
generell auf die Mdglichkeit, erstens beobachtbare Leistungen auf ,,Vermdgen* zurlickzufiih-
ren, und zweitens Vermogen oder Regeln zu finden, die betriebliches Handeln ungeachtet der
Kontexte in der (oder gar gegen die) Zukunft absichern.

Das Kontextargument gilt folglich auch fir modernisierungstheoretische oder marktlogische
Argumentationen, die Maximierung von ,,Veranderungsfahigkeit* oder institutioneller Refle-
xivitét sei eine historische Notwendigkeit. Das Je-Desto-Denken gehort ins Reich der Erfolgs-
faktorenforschung, aber nicht in die Organisations- und Unternehmenstheorie. Das ist beson-
ders zu beachten, wenn man die analytische Perspektive anwendet, empirisch oder fir Gestal-
tungszwecke. Die These einer prinzipiellen Uberlegenheit moglichst dynamischer Kapazita-
ten, eingebauter Reflexivitat u.d. 1&it sich nicht begriinden. Sie widersprache selbst dem Kon-
zept der Reflexivitat, insbesondere dem der Selbstanwendung von Theorie in der Wissen-
schaft. Auch empirische Befunde sprechen dagegen, etwa solche der friihen experimentellen
Institutionendkonomik. Heiner (1986) z.B. zeigt, dal} eine situationsblinde Regelanwendung
unter der Bedingung hoher Unsicherheit hohere Trefferquoten und Gewinne liefert als wis-
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senshasiert-flexible Strategien. Das kennen wir auch als ,,Hausfraueneffekt“ im Borsenge-
schehen. Komplexeres Wissen impliziert mehr Irrtumsquellen: ,,More information generally
leads to more uncertainty” (Michael 1996). Legitimationsfassaden im Sinne von Meyer und
Rowan (1977) schlief3lich, die gewissermalRen als Abschottungen gegen Reflexivitét interpre-
tiert werden kdnnen, sichern die organisationalen Entscheidungsprozesse dennoch nach auRen
und innen ab, stabilisieren wechselseitige Verhaltenserwartungen, und sind damit in verschie-
dener Hinsicht ,,funktional”. Kurz: eine Analyse institutioneller Reflexivitat wére ohne Situie-
rung nichts wert.

Ferner verkaufen Unternehmen, bei aller Beschleunigung in Technologieentwicklung, Wis-
sensproduktion und Globalisierung, letztlich nicht Veranderungsvermégen (aufer vielleicht
einige Berater), sondern diese oder jene Produkte und Dienstleistungen. Eine Bremse gegen
Maximierungsdenken ist im Konzept der Institutionellen Reflexivitdat ohnehin eingebaut. Es
fragt ja nur, wie sich Organisationen in jedem Bereich ihres Handelns vergewissern, ob ihre
Praktiken noch der Situation angemessen sind, oder ob Routinen gegentiber dem Sinn einmal
etablierter Regelungen bereits blind geworden sind und sich nur noch selbstreferenziell be-
grinden. Paradox bleibt es freilich, Meta-Regeln gegen das Einrasten von Regeln einbauen zu
wollen, und Denkweisen gegen die Blindheit von Denkweisen. Doch die Paradoxie ist eine
praktische, keine akademisch-zirkulare.

Es ist daher Aufgabe einer Konzeption institutioneller Reflexivitat, (a) sowohl die Notwen-
digkeit als auch (b) die Grenzen der Notwendigkeit organisationaler Selbstbeobachtung und
Selbstbefragung in verschiedenen Kontexten () zu begriinden. Was bezogen auf betriebliche
Praktiken gilt, kann man auf die Modernisierungstheorie tbertragen: Man darf nicht einfach
unterstellen, Rationalisierung und Modernisierung wirden heute ,per se’ reflexiv erfolgen.
Ferner sind (c) Annahmen zu entwickeln, unter welchen Bedingungen die ,,Besonderung*
reflexiver Funktionen, also ihre funktionale Abspaltung von den alltaglichen Praxisvollzigen,
als sinnvoll, gefahrlich oder ambivalent zu beurteilen ist. Und schlieRlich hat sie (d) Beobach-
tungskriterien bereitzustellen, mittels derer sich der Grad und die Qualitat reflexiven Han-
delns sowie seine Angemessenheit gegeniber den zu rekonstruierenden Anforderungen empi-
risch beurteilen lassen (Kriterien zur Beobachtung von Selbstbeobachtung). Bezogen auf Be-
obachtungen erster Ordnung wird die Perspektive institutioneller Reflexivitat zu einer Gestal-
tungsperspektive, bezogen auf Beobachtungen zweiter Ordnung (Beobachtung der Beobach-
ter) wird bzw. bleibt sie eine analytische Perspektive. Bezogen auf die Wissenschaft (Selbst-
beobachtung der Beobachter, also Selbstanwendung) verschwindet die Differenz nicht, ver-
liert aber an Schérfe.

Letztlich nicht zu beseitigen ist auch die ,,Unscharferelation* zwischen der Beschreibung or-
ganisationaler Arrangements als Regeln oder als Ressourcen (Fahigkeiten, Capacities etc.).
Man kann sie gelassener sehen, sofern man sich der Metaphorik der Kompetenzzuschrei-
bungen bewuf3t bleibt.
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