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Okologische Lernfahigkeit: MaBstab
fiir die Qualitéit der Unternehmensentwicklung

Man kann den Menschen nichts lehren.
Man kann ihm nur helfen, es in sich selbst
zu entdecken. (Galileo Galilei)

Unternehmerische Entscheidungssituationen
sind insbesondere unter dem Aspekt 6kologi-
scher Fragestellungen einem hohen MaB an
Komplexitidt ausgesetzt. Sie unterliegen dem
Einfluf einer Vernetzung vielgestaltiger 6kolo-
gischer, 6konomischer und sozialer EinfluBfak-
toren und werden bestimmt von Interaktionszu-
sammenhingen, deren Folgen nicht vorherseh-
bar sind.

Insbesondere an diesem Punkt scheitern daher
in erster Linie auf kausalen Ursache-Wirkungs-
Mustern basierende Modelle. So vor allem kon-
tingenztheoretische (situative) Ansitze der Or-
ganisationsforschung, welche versuchen, in Ent-
scheidungssituationen beobachtbare Hand-
lungsmuster und Verhaltensformen urséchlich
auf bestimmte EinfluBfaktoren aus der Umwelt
und dem Unternehmen, sog. Kontextvariablen,
zuriickzufiihren. :

Um die Zusammenhinge von. Verinderungs-
prozessen verstehen und addquate Handlungs-
strategien entwerfen zu konnen, reicht es jedoch
besonders hinsichtlich komplexer 6kologi-
scher Probleme nicht aus, vereinzelte interne
oder externe Bestimmungsfaktoren isoliert
herauszugreifen und zu versuchen, kausale Wir-
kungszusammenhinge aufzuzeigen. Vielmehr
sind die Wechselwirkungen im Rahmen der Un-
ternehmens-Umfeld-Beziehung zu beriicksich-
tigen. Dieser Aspekt deutet auf die Notwendig-
keit einer systemtheoretischen Betrachtungs-
weise hin. In diesem Sinne werden Unterneh-
men (Organisationen) als System, d.h. als ein
aus Teilen bestehendes Ganzes verstanden, wel-
ches seinerseits wieder Teil eines iibergeordne-
ten Ganzen (der Umwelt) ist (vgl. Ulrich/Probst,
1988). Dabei bedingen sich System und Umwelt
gegenseitig. Eine Verdnderung erfolgt gewis-
sermaflen koevolutiv.

. In Ergédnzung zur Aulenperspektive gilt es im

Innenverhiltnis von Unternehmen zu bertick-
sichtigen, da das zu beobachtende Verhalten
nicht ausschlieBlich an 6konomischen Mafsti-
ben gemessen werden kann, sondern zugleich
immer auch individuelle und kollektive (Wert-)
Vorstellungen eine wesentliche Rolle spielen.

Vor allem entscheidungsorientierte Ansétze ver--

suchen daher, dem Umstand gerecht zu werden,
daB Unternehmen nicht als eine Entscheidungs-
einheit gesehen, sondern als eine durch mehre-
re Entscheidungspramissen gekennzeichnete
vielgliedrige Einheit verstanden werden miis-
sen.

Das Bestandsproblem von Unternehmen wird
dabei im wesentlichen in zwei zentrale Fragen
zerlegt: die Untersuchung der personlichen Ent-

scheidungen von Individuen, sich einem Unter-

nehmen anzuschlieBen und in seinem Sinne zu
handeln (1.) sowie die Frage, wie Organisati-
onsentscheidungen von Individuen mit be-
grenzter Informationsverarbeitungskapazitit
unter der Bedingung komplexer und verénderli-
cher Umwelten méglich sind (2.). In beiden Fal-
len wird jedoch auf der Basis eines eher situati-
onsbezogenen und durch organisatorische Me-
chanismen bedingten Rahmens nach moglichen
Erkldarungen des Entscheidungsverhaltens ge-
sucht (vgl. Berger / Bernhard-Mehlich, 1993).
Fiir das Verstdndnis okologischer Verhaltens-
weisen von Unternehmen ist der Erkldrungsge-
halt entscheidungsorientierter Ansitze insofern
als nicht ausreichend einzuschitzen, als insbe-
sondere die den Unternehmensentscheidungen
zugrundeliegenden Werte nicht ausschlieBlich
situativ erkldrbar sind, sondern gleichfalls im
Zusammenhang ihrer Entstehungsgeschichte,
d.h. der bereits durchlebten Verdnderungspro-
zesse gesehen werden miissen. Als Rahmenbe-
dingungen fiir die Entwicklungsmoglichkeiten

von Unternehmen spielen somit Verédnderungen

der Umfeldbedingungen, >GesetzmaBigkeitenc
der Bildung interner Ordnungsmuster sowie die
Entstehungsprozesse individueller Wertvor-
stellungen und Verhaltensmuster der Organisa-
tionsmitglieder eine gleichzeitig zu berticksich-
tigende Rolle.

Durch ihre Kombination entstehen komplexe -

Konstellationen, die in der Praxis dazu fiihren,
daB geplante und >berechnete« Gestaltungsvor-
haben sich am Ende nicht immer in der ge-
wiinschten Form abzeichnen. Aufgrund einer
Eigengesetzlichkeit, der »Autonomie< von Or-
ganisationen, nimmt die Entwicklung oftmals
einen nicht von vornherein absehbaren Verlauf.
Jedes soziale System ist somit gepréigt durch
eine ihm eigene, von jenen Einfluifaktoren und
durchlebten Erfahrungen bestimmte >Lebens-
geschichtes, die ihrerseits wiederum fiir nach-
folgende Entscheidungssituationen von Bedeu-
tung ist. Um Barrieren eines 6kologischen Lern-
prozesses in Unternehmen verstehen und letzt-

lich auch >in Angriff nehmen< zu konnen, er-,

scheint es daher sinnvoll, nach einer system-
theoretischen Betrachtungsweise zu fragen,
welche die organisationsbezogenen Entwick-
lungsprozesse in den Mittelpunkt stellt. Dabei
bieten insbesondere zwei Theoriemodelle gute
Ankniipfungspunkte: Zum einen kénnen evolu-
tionstheoretische Ansitze der Sozialwissen-
schaften fiir die Erkldrung der gegenseitigen
Beeinflussung von Unternehmen und Umwelt
einen entscheidenden Beitrag leisten. Zum an-
deren bietet die Theorie des Radikalen Kon-
struktivismus hinsichtlich der Wahrnehmung
und Erkenntnisgewinnung einzelner Organisa-
tionsmitglieder, aber auch sozialer Systeme,
Ansatzpunkte zur Interpretation.
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Der Bergriffsraum >Verénderung«

Dem Versuch einer Analyse der moglichen Ein-
fluBfaktoren der Ausprigung einer okologi-
schen Unternehmenspolitik ist notwendiger-
weise ein weiterer Schritt vorauszusetzen: die
Bestimmung dessen, was unter >Entwicklung¢
und >Lernen« verstanden werden kann: So sind
die Begriffe Entwicklung und Lernen in der Re-
gel mit positiven Assoziationen (Wachstum,
Fortschritt, Entfaltung u.4.) verbunden. Es er-
scheint daher sinnvoll, zun4chst iiber einen neu-
traleren Terminus eine Typisierung moglicher
>Grundmodelle« vorzunehmen. Tiirk (1989, S.
52 ff) wahlt daher den Ausdruck > Verdnderung«
und definiert ihn wie folgt: »ein beobachtetes
Merkmal weist im Vergleich seiner Auspragun-
gen zu zumindest zwei verschiedenen Zeit-
punkten eine Differenz auf. :

Im Rahmen der evolutionstheoretischen Ansit-
ze konnen Verdnderungen sozialer Systeme mit
Hilfe von Anpassungs- (oder auch Selektions-
modellen), Entwicklungs- und Lernmodellen
differenziert werden:

» Anpassungsmodelle gehen von der These
aus, daB die System-Umwelt-Beziehungen
durch eine exogene Dynamik charakterisiert
sind, d.h. daB8 die Umwelt die Bedingungen
(>Constraints<) fiir die Systementwicklung de-
terminiert. Bewahrungs- und Aussonderungs-
prozesse bestimmen iiber den Fortbestand von
Systemen. Diese Modelle sind somit stark evo-
lutionstheoretisch orientiert und basieren i.d.R.
auf einem formalen Selektionsschema unter Be-
zugnahme auf Champbell (1969): In Organisa-
tionen werden Variationen erzeugt (bspw. Pro-

- zesse initiiert oder neue Technologien einge-

fiihrt). Diese konnen sich (je nach Vertréglich-
keit mit externen Bedingungen) als »iiberle-
bensfihig< oder >untauglich< erweisen und wer-
den durch einen ProzeB der Selektion
entsprechend ausgewihlt. Viable Ausprigungen
konnen sich daraufhin erhalten oder sogar wei-
terentwickeln. Man spricht dann von Stabilisie-
rung oder Retention. (Ein weit verbreitetes Bei-
spiel fiir diesen Typ von Verdnderungmodellen
ist der Population-Ecology-Ansatz. Vgl. Hann-
an / Freeman, 1977)

» Entwicklungsmodelle hingegen erkldren
Verinderungen durch eine endogene Dynamik
und stellen somit gewissermafen Reifungspro-
zesse dar, in denen der Systemzustand von der
jeweiligen zeitlichen Phase des individuellen
Lebenslaufs abhingt (bspw. Lebenszyklus- und
Wachstumsmodelle). Sie zeichnen sich dabei im
allgemeinen durch eine eindeutige Gerichtetheit
aus. Im weiteren Sinne sind unter die internen,
treibenden Krifte solcher Entwicklungsmodel-
le auch die in jiingeren Ansitzen dargestellten
Eigenschaften der Selbstorganisation zu subsu-
mieren.

» Lernmodellen liegt der Gedanke einer akti-
ven und bewufiten Erzeugung von Verdnde-




rungsprozessen zugrunde. Sie stellen >Theorien
einer epigenetischen Optimierung« dar und er-
kldaren Entwicklungspotentiale durch eine sy-
stemimmanente Fihigkeit zur Irrtumsreduktion
(vgl. Bateson, 1992, S. 371). Dabei sorgen ko-
gnitive Fahigkeiten fiir einen internen .(!) Se-
lektions-Retentions-Mechanismus und die
Moglichkeit des Erreichens einer Hoherstufig-

keit durch Reflexionen und Selbstbetrachtun- -

gen. Menschliche Lernféhigkeit wird somit als
die Ressource betrachitet, die die soziale Evolu-
tion gegeniiber der natiirlichen Evolution aus-
zeichnet. Durch die Option, erworbene Fahig-
keiten und Kenntnisse (Phénotyp) teilweise mit-
tels Sozialisation zu reproduzieren, konnen ge-
wissermaBen genotypische Anderungen erzielt
und gleichzeitig (ein Stiick weit) Unabhéngig-
keit vom externen Selektions- und Retentions-
prozeB gewonnen werden (vgl. Pautzke, 1989,
582 1)

Fiir die Analyse der Restriktionen einer 6kolo-
gischen Unternehmenspolitik soll im weiteren
(vornehmlich aufgrund des zuletzt genannten
Punktes) insbesondere auf die Lernfahigkeit so-
wie das Auftreten von Selbstorganisationsphé-
nomenen eingegangen werden. Dies setzt je-
doch die Frage nach den Subjekten von Ent-
wickungs- und Lernprozessen voraus, d. h. von
wem oder besser: auf welcher Ebene Verinde-
rungen erfahren werden konnen.

Individuelles und organisatorisches Lernen
Organisationen sind - gekennzeichnet durch

vielgestaltige Interaktionen der ihnen an-
gehorenden Organisationsmitglieder. Im Hin-

blick auf die Frage nach den Subjekten von Ent-
wicklungs- und Lernprozessen kann >Lernenc<
somit zundchst einmal der individuellen Ebene
zugewiesen werden (zu den klassischen Theo-
rien des individuellen Lernens und der Lern-
psychologie vgl. Pautzke, 1989, S. 89 ff).

Neben den Bemiihungen um MaBnahmen zur
Personalentwicklung und fachlichen Weiterbil-
dung durch Mitarbeiterschulungen, Praktika und
Seminare spielt die gesellschaftliche und orga-
nisationale Sozialisation daher in individuellen
Lernprozessen eine nicht unerhebliche Rolle. Es
geht um die Erarbeitung eines personlichen
Wirklichkeitsbildes aufgrund der Erfahrungen
im Alltag. Die vorhandene individuelle >Wis-
sensbasis«< (vgl. zu diesem Begriff auch Pautzke,
1989, S. 76 ff) kann somit hinsichtlich eines
fachlichen und eines breitgefdcherten, kon-
textspezifischen Wissens unterschieden werden.
Letzteres umfaft auch den Begriff der organi-
sationalen Sozialisation, den Bartolke (1980, S.
327) definiert als >den Prozel} mit' dessen Hilfe
indoktriniert und trainiert wird, was in einer Or-
ganisation wichtig ist. Sie (die organisationale
Sozialisation; S. H.) bezieht sich auf die Werte,
Normen und Verhaltensmuster, die als relativ
stabile Eigenschaften neuen Mitgliedern entge-
gentreten.< GeiBler setzt daher fiir den >Erfolg«
des individuellen Lernens (in Unternehmen) ei-
nen zweiphasigen Zyklus voraus: die Phase des
inkubativen Lernens, d.h. den Erwerb von Wis-
sen off-the-job und die Phase des organisati-
onskontextuellen Lernens, durch welche den je-
weils tatsachlich vorherrschenden Bedingungen
Rechnung getragen werden soll. Es handelt sich

dabei gewissermalien um Priifprozesse des in--

dividuellen Wirklichkeitsbildes.
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Ist mit solchen Erkldrungen individueller Lern-
potentiale und -prozesse die Lernfahigkeit in
und von Organisationen schon ausreichend be-
antwortet? Gerade in neuerer Zeit ist haufig von
einem >Lernen im Kontext der Organisation so-

- zialer Systeme« die Rede.

In der traditionellen Organisationforschung be-

deutet die Verdnderung der Organisation insbe-

sondere »eine geplante, von der Organisations- .
spitze gesteuerte und organisationsweite

Bemiihung, die Effektivitdt und Gesundheit der

Organisation durch geplante Interventionen in
die organisationalen Prozesse unter Einsatz ver-
haltenswissenschaftlichen Wissens zu erhohen«
(vgl. Bartolke, 1980, S. 333). In diesem Rahmen
sind eine Reihe von MaBnahmen entwickelt
worden, mit denen in erster Linie die Entwick-
lung der Organisationsstruktur, d. h. die in Form
von organisatorischen Reglementierungen er-
wirkte Formalisierung bestimmter Handlungs-
weisen erzielt werden soll (vgl. hierzu bspw.
Wollnik, 1988, S. 50 f). Im Zuge der in den sieb-
ziger Jahren entfachten Diskussion um die Or-
ganisationskultur sind die damit beschriebenen
formalen Strukturelemente von Unternehmen
um informelle Aspekte ergidnzt worden. Probst
(1984, S. 480 ff und 1987, S. 91 ff) spricht in
diesem Zusammenhang von Organisationen als
gemachten Ordnungen, die durch Prozesse des
substantiellen, aber auch symbolischen Gestal-
tens beeinfluft werden konnen. Erstere bezie-
hen sich vor allem auf die materielle Ebene, wo-
bei in Form von Vorschriften und mittels orga-
nisatorischer Verfahren bestimmte Verhaltens-
moglichkeiten und Verhaltensweisen zwecks ef-
fizienter und effektiver Leistungserstellung ka-
nalisiert werden sollen. Das symbolische

Informationen aus dem IOW

Personalia

Bis zum Februar 1995 arbeiten Jutta Rentzsch
und Carsten Gellrich am Oko-Audit-Modell-
projekt in Berlin mit.

Projekte

» Das IOW wird bei der Firma »Mirkisches
Landbrot« ein Oko-Audit-Modellprojekt im
Auftrag der Senatsverwaltung fiir Wirtschaft
des Landes Berlin durchfithren. Projektleiter
und Ansprechpartner ist Klaus Fichter. Im Be-
reich Okologische Unternehmenspolitik ist fer-
ner das neue Projekt: »Bewertung von Um-

Auftrag der Landesregierung NRW/MURL zu
nennen. Ansprechpartner ist Jens Clausen
(Biiro Hannover). Aulerdem beteiligt sich das
IOW an der Erstellung des »Handbuch Um-
weltschutz in der Druckindustrie« im Auftrag
des Bundesverbandes Druck (Ansprechpartner
ist ebenfalls Jens Clausen).

» Ferner wird im Auftrag des Biiros fiir Tech-
nikfolgenabschitzung des Deutschen Bundes-
tages (TAB) eine Studie zum Thema »Forder-

weltberichten deutscher Unternehmen« im

instrumente und wirtschaftliche Entwicklung«
erstellt. Die Studie befaBt sich vorrangig mit
der Innovationsforderung und steht im Rahumen
eines groBeren Projektes des TAB mit dem Ti-
tel »Umwelttechnik und wirtschaftliche Ent-
wicklung«. Ansprechpartner sind Karin Robi-
net (Biiro Hamburg) und Stefan Zundel (Biiro
Berlin). Im Auftrag des Umweltministeriums
Brandenburg wird eine » Vertiefende Untersu-
chung zur Wirtschaftlichkeit des Verkehrspro-
jektes Deutsche Einheit Nr. 17 — Ausbau des
Elbe-Havel-Kanals« durchgefiihrt. ‘Ansprech-
partner ist Ulrich Petschow (Biiro Berlin).

» Im Auftrag des Bundeswirtschaftsministe-
riums wird ein Projekt mit dem Titel »Ver-
braucherschutz durch Produktkennzeichnung«
realisiert.. Ansprechpartner fiir dieses Projekt
sind Cornelia Weskamp (Biiro Wuppertal) und
Frieder Rubik (Biiro Heidelberg): Im Auftrag
der Fondation Travail-Universite ASBL und
der Stiftung Konig Boudoin wird das IOW
zwei deutsche Fallstudien zum Projekt »Eco-
balances: potenital and limitations of a con-
certation and decision supporting instrument«
beisteuern. Ansprechpartner ist Frieder Rubik
(Biiro Heidelberg). i

. Biiro Schleswig-Holstein nach Hamburg um-

Sonstiges

P Am 17. Juni hat die Gesellschafterver-
sammilung des IOW stattgefunden. Das IOW |
hat auch 1993 das Geschéftsjahr positiv abge-
schlossen. Der Geschiftsfiihrer wurde entla-
stet. Ferner ist eine Kapitalerhohung auf etwa
250 TDM beschlossen worden, um dem Vor-
finanzierungsbedarf durch die Steigerung des
Umsatzes im Bereich der Drittmittel Rechung | -
zu tragen. |

» Vorstand und Geschaftsfithrung des IOW
haben beschlossen, daB das bisherige I0W-

zieht. Karin Robinet, die seit September 1993
im Kieler Biiro gearbeitet hat, wird ihre Arbeit
in Hamburg fortfiihren. Dort wird sie Peter
Fuchs als studentische Hilfskraft unterstiitzen.
Im Hamburger Biiro wird u.a. die IOW-Jah-
restagung »Okologie und Innovation — Block-
aden, Bedingungen, Ziele« organisiert und das
Projekt »Forderinstrumente und wirtschaft-
liche Entwicklung« bearbeitet.

Die neue Adresse lautet: ;
Wolfgangsweg 11, 20459 Hamburg,

Tel. (040) 371294, Fax. (040) 37519970
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Gestalten hingegen dient in erster Linie auf ei-
ner geistig-sinnhaften Ebene der Interpretation
der substantiellen GestaltungsmaBnahmen, da
diese sich ohne eine entsprechende sinnstiften-

de Stiitzung und Legitimation nicht verwirkli- -

chen lassen. Als Ansatzpunkte der Gestaltung
symbolischer Phinomene werden dabei die
Kreation und Manipulation von Artefakten, der
Sprache (bspw. des unternehmensspezifischen
Vokabulars) und von Handlungen genannt.
Gleichzeitig riumt Probst jedoch auch ein, daB
sich in Organisationen neben der gemachten
Ordnung eine »spontane< Ordnung einstellt, die
vor allem auf »sich intern entfaltende Kristalli-
sationsprozesse< oder auch »Selbstphdnomene«
zuriickzufiihren und nicht etwa als konkrete Re-
aktion auf einen bestimmten Impuls zu verste-
hen ist. »All das Wissen, das von einem Organi-
sationsstandpunkt notwendig wire, um ein pro-
duktives, soziales System vollkommen zu ge-
stalten und unter Kontrolle zu halten, ist zu ei-
nem bestimmten Entscheidungszeitpunkt weder
vorhanden noch wire es durch unsere geistige
Kapazitit zu bewiltigen< (Probst/Scheuss,
1984, S. 483).

Die Durchsetzung notwendiger Veranderungs-
prozesse ausschlieflich mithilfe der Gestaltung
formaler und symbolischer Strukturen ist in der
Sozialforschung jedoch nicht unumstritten. So
ist etwa von der Dominanz einer Sozialtechno-
logie, deren Beitrag zur Entwicklungsfahigkeit
der Individuen anzuzweifeln ist (Bartolke, 1980,
S. 338), oder einem >Neo-Taylorismus auf psy-
chologischer Ebene« (Rieckmann, 1994, S. 131)
die Rede.

Viel wichtiger erscheint indes der Sachverhalt,
~daB solchen Gestaltungsansitzen ein Er-
kldrungsmuster fiir die systemimmanenten
Tendenzen der Verdnderung sozialer Systeme
einerseits und deren Beharrungsvermdgen an-
dererseits fehlt. So gehen neuere systemtheore-
tische Ansitze davon aus, daB man, um Verin-
derungsprozesse in Unternehmen verstehen zu
konnen, der Gestaltungsebene eine zusitzliche
Ebene an die Seite stellen muf, auf welcher die
Figendynamik und die Autonomie eines Sy-
stems zu Tragen kommt.

Vor allem dem durch Probst weiterentwickelten
- Ansatz des >systemorientierten Managements«
und dem von Kirsch- und Knyphausen ent-
wickelten Konzept einer >evolutionédren Fiih-
rungslehre«ist es zu verdanken, daf} die Ergeb-
nisse diesbeziiglicher natur- und sozialwissen-
schaftlicher Forschungsbemiihungen (etwa
durch Maturana, Varela, v. Forster, Roth, Hejl,
Luhmann u.a.) Beriicksichtigung gefunden
haben (vgl. zu diesen beiden Ansitzen auch
Kieser, 1994).

Zur Autonomie sozialer Systeme — oder:
das Verhiltnis von Fremdorganisation
~ zu Selbstorganisation

Die oben bereits angedeuteten Selbstphdnome-
ne lassen sich vor allem auf den durch die Ar-
beitsergebnisse der Kognitionsbiologen Ma-

turana und Varela geprigten Begriff der Auto-
poiese (griech.: autos = selbst; poiein = machen)
zuriickfiihren. Entsprechend der urspriinglichen
Ausgangsfrage nach der Entwicklungsfahigkeit
von natiirlichen (lebenden) Systemen (vgl. Ma-
turana/Varela, 1987) kann das Konzept der Au-

- topoiese als grundlegender Mechanismus des

Lebendigen aufgefait werden, welcher betont,
daf} Lebewesen autonome Einheiten sind. Unter
Autonomie ist dabei die Fahigkeit eines Sy-
stems zu verstehen, durch welche es seine eige-
ne Gesetzlichkeit, d. h. den ihm eigenen Opera-
tionsmodus zu spezifizieren vermag. Insbeson-
dere Forschungsarbeiten jiingeren Datums
greifen diese Uberlegungen wieder auf und ver-

~ suchen aufgrund des in der gegenwirtigen Ko-

gnitionswissenschaft weitestgehend determini-
stischen Verstindnisses der Gehirntitigkeit ein
>Gegenmodell« zu entwickeln: Kognition stellt da-
nach nicht die Représentation einer vorgegebenen
Welt in einem vorgegebenen Geist dar, sondern
»das In-Szene-Setzen einer Welt und eines Geistes
auf der Grundlage einer Geschichte vielfiltiger
Aktionen eines Lebewesens in der Welt« (vgl. Va-
rela/Thompson/Rosch, 1992, S. 27).

Die besondere Relevanz des Autopoiese-Ge-
dankens liegt in der grundlegenden Differen-
zierung von Organisation und Struktur eines Sy-
stems. Danach wird das >Uberleben« von natiir-
lichen Systemen (Lebewesen) durch einen Re-
produktionsprozef sichergestellt, der darauf an-
gelegt ist, Variationen in der Struktur zu erzeu-
gen, die Organisation (d.h. >lediglich< die
Relationen zwischen den Elementen bzw. das
generelle Vorhandensein der Elemente) jedoch

konstant zu halten. Die Entwicklungsfihigkeit

lebender Systeme héingt danach von einer inter-
nen Strukturdeterminiertheit ab, d. h. sie stehen
zwar mit der Umwelt in stindiger Wechselwir-
kung, jedoch bestimmt diese nicht ihre Organi-
sation. Den Schwerpunkt der Uberlegungen bil-
det felglich die Idee der >Selbstreferentialitit<
natiirlicher (lebender) Systeme. Deren grundle-
gende Bedeutung liegt vor allem darin, daB die
oben angedeuteten Interaktionen mit dem Um-
feld nur systemeigene Operationen anregen,
nicht aber determinieren konnen.

Fiir die in shnlicher Weise nach einem opera-
tional geschlossenen Modus arbeitenden sozia-
len Systeme bedeutet dies: auch sie befinden
sich durch sog. >Perturbationenc< (d. h. durch das
Umfeld ausgeloste Zustandsverdnderungen) in
standiger Strukturveridnderung. Diese ist jedoch
primér von der bereits bestehenden Struktur ab-
hingig, so daB >lernen< aus dieser Betrach-
tungsperspektive als Ausdruck einer Struktur-
koppelung (d.h. eines Zusammenspiels von
Selbstbestimmtheit und FremdeinfluB) verstan-
den werden kann, >in der die Vertrdglichkeit
zwischen Arbeitsweise des Organismus und des
Milieus aufrecht erhalten wird< (Maturana/Va-
rela, 1987, S. 188).

Fiir das Verhalten von Organisationsmitgliedern

. 148t sich hieraus ableiten, daB sie sich in ihrem

Handeln nicht ausschlieBlich an den gegebenen
Situationsbedingungen und dem vorhandenen
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Fachwissen orientieren, sondern zugleich die in-
nerhalb und auferhalb der Organisation ge-
machten - handlungsorientierten Erfahrungen
sowie der daraus resultierende Bezugsrahmen
eine bedeutende Rolle als Interpretationshilfe
fiir neue Wahrnehmungen spielen.

Mit der Frage, welche Konsequenzen sich aus
der internen Strukturdeterminiertheit fiir das
Verstindnis sozialer Systeme ergeben, hat sich

" Hejl (1985) intensiver auseinandergesetzt.

Nach seiner Auffassung ist die Konstitution so-
zialer Systeme zunichst als eine Folge der Ent-
wicklung der menschlichen Gehirnkapazitit zu
verstehen. Im Laufe der Evolutionsgeschichte
muB das Gehirnwachstum dazu gefiihrt haben,
daB die individuell erzeugten Realititskon-
strukte zunehmend kontingent, d.h. >auch an-
ders moglich erfahrbar wurden«< (Hejl, 1985,
S.122). Die individuelle >Zunahme und Kom-
plexifizierung interner Moglichkeiten zur Er-
zeugung neuer Realititen< bedeutete jedoch
gleichzeitig eine schwierigere und risikoreiche-
re Auswahl angemessener Verhaltensweisen
hinsichtlich des Umgangs mit Anderen. Die
Wahrnehmung anderer Individuen vergleichba-
rer Komplexitit hat nach Hejl somit einen Pro-
zeB wechselseitiger Interaktionen und Verdnde-
rungen zur Folge, der zu einer >partiellen Paral-
lelisierung der selbstreferentiellen Subsystemes,

_d.h. einer Angleichung der individuellen Be-

zugsrahmen und Wirklichkeitsbilder der intera-
gierenden Individuen fiihrt. In dem AusmaB, in
dem entsprechende >vergleichbare Realitits-
konstrukte< entstanden sind und Individuen die-
se als Basis fiir ihre Interaktionen nutzen, haben
sich soziale Systeme ausgebildet (vgl. Hejl, -
1985). Wihrend fiir lebende Systeme (Indivi-

duen) die >Selbstreferentialitiits, d. h. die Verédn-
derung der eigenen Zustidnde in operational ge-
schlossener Weise, als ein wesentliches Cha-
rakteristikum angenommen wird, wahlt Hejl
aufgrund einiger spezieller Phiinomene fiir die
Autonomie sozialer Systeme den analogen
Begriff der >Synreferentialitét«.

Analog zum oben beschriebenen Organisations-
Struktur-Verhaltnis 148t sich fiir den langfristi-
gen Erfolg von Unternehmen ableiten, dafl es
weniger auf die Ausbildung bestimmter Struk-
turmerkmale ankommt, als auf die Fihigkeit,
sich stindig auf neue Anforderungen und Be-
dingungen einzustellen, ohne dabei die eigene
Identitit zu verlieren. Es gilt gewissermaBen die
Eigenschaften der Verdnderung (Flexibilitit)
und der Stabilitédt gleichzeitig im Blick zu be-

- halten. Eine besondere Schwierigkeit der For-
" derung einer gesamtorganisationalen Lern-

fihigkeit hinsichtlich des Umgangs mit kom-
plexen 6kologischen Problemen scheint dabei
vor allem in den vielfach beobachtbaren Me-
chanismen zur Koordination der individuellen

‘Wirklichkeitsbilder sowie der davon abhingigen

Wahrnehmungsfihigkeit zu liegen. So hebt Hejl
in diesem Zusammenhang den >Konservatismus
synreferentieller Systeme« hervor (Hejl, 1985,
S.136 ff): Soziale Systeme scheinen eine be-




stimmte Starrheit, ein gewisses Beharrungsver-
mogen aufzuweisen, an dem die Versuche des
Gestaltens und des >Verdndern-Wollens von
auBen< héufig scheitern. Dies ist vor allem auf
zwei Ursachen zuriickzufiihren. Zum einen
sorgt die Funktionsweise kognitiver Systeme fiir
Konservatismus, da durch die selbstreferentiel-
le Operationsweise insbesondere in der Vergan-
' genheit erfolgreiche Verhaltensweisen priferiert
werden. Durch die interne Strukturdetermi-
niertheit wird gewissermafBen eine Bindung der
Wahrnehmung an die >historisch< entstandene
Struktur erzeugt: >kognitive Systeme nehmen
auftretende Ereignisse im Lichte der System-
vergangenheit und der dabei evolutiv ausgebil-
deten Wahrnehmungsmoglichkeiten wahr«.
(Insbesondere in diesem Zusammenhang wird
eine Erweiterung der entscheidungsorientierten
Ansitze deutlich: Diese beriicksichtigen zwar
die jeweilige Entscheidungssituation, nicht je-
doch die fiir deren Wahrnehmung ausschlagge-
bende Entwicklungsgeschichte der individuel-
len kognitiven Strukturen.)
Zum anderen bringt die Erzeugung gemeinsa-
mer Realitdtskonstrukte ein Repertoire an in-
nerhalb des sozialen Systems als >sinnvoll« oder
»angemessenc erscheinenden Handlungsweisen
hervor. Der Konservatismus sozialer Systeme
fiihrt zur Ausbildung eines kulturellen Codes,
der die systemrelevanten Interaktionsmuster de-
finiert und die Basis der Unternehmenskultur
bildet. Diese kann somit als historisch gewach-
sene, >von allen Mitgliedern geteilte Vorstellung
iiber die besonderen Eigenschaften des Systems,
einschlieBlich des Bildes seines relevanten Um-
feldes und der ihm eigenen Bewertungskriterien
und Handlungsweisen« (vgl. Lutz, 1994, S. 104)
verstanden werden. Sie entzieht sich damit in
weiten Teilen der Gestaltbarkeit von aufien.
Zugleich kann sich durch den kulturellen Code
jedoch auch eine Kraft ausbilden, welche die
Wahrnehmungsfihigkeit und Offenheit fiir
okologische Problemzusammenhinge in nicht
zu unterschitzendem MaBe einzuschrénken ver-
mag. Selbst wenn auf individueller Ebene

(bspw. durch neu in eine Unternehmung eintre-
tende Personen oder von Mitarbeitern aulerhalb
der Unternehmung gemachte Erfahrungen) An-
satzpunkte gegeben sind, Sensibilitéit und ein
BewuBtsein fiir okologische' Fragen zu ent-
wickeln, so muf} dies noch keine Garantie fiir
ein 6kologisches Verhalten der gesamten Orga-
nisation bedeuten. Da Individuen héufig in meh-
rere soziale Systeme (Unternehmen, Familie,
politische Interessengruppen und dergleichen)
eingebunden sind, in denen unterschiedliche
Verhaltensmuster vorherrschen, nehmen auch
sie entsprechend des jeweiligen Kontextes eine
andere >Rolle< an. Dies kann zur Entwicklung
teilweise erheblich differierender Verhaltens-
weisen im beruflichen und privaten Bereich
fithren.

Mitunter sind die traditionellen Normen des Un-
ternehmens auch so stark ausgebildet und derart
auf eine Kontexterhaltung ausgelegt, daf selbst
entsprechend sensibilisierte Organisationsmit-
glieder, die ihre Orientierung in die Unterneh-
mung hineintragen wollen, in ein Dilemma ge-
raten, fiir das Bateson (1992, S. 276 ff) in der
Psychologie den Begriff des »>double bind<
(Doppelbindung) geprégt hat: Werden wahrge-
nommene Probleme von den Individuen kritisch
reflektiert, stellen sie unter Umstinden das (er-
fahrene und selber mitgestaltete) allgemein als
>richtig< anerkannte Organisationsverhalten in
Frage. Die Widerstinde und Hemmnisse, die
der einzelne dabei erfihrt, ndhren verstarkt So-
zialisationsprozesse im alten Sinne, was relativ
schnell zu einer Aufgabe der kritischen Sicht-
weise fiihrt. Das Verschweigen der Zweifel
fithrt hingegen zu Prozessen der Resignation
und >innerer Kiindigung:.

Das Ziel: Orgahisationales Lernen

Begreift man das Potential sich selbstentfalten-
der Strukturverdnderungen einerseits und das
Beharrungsvermogen von Unternehmen ande-
rerseits, sind der Vorstellung einer vollstandigen
Gestaltung der Unternehmensentwicklung

SEITE 7

Grenzen gesetzt. Die Vorstellung vom Unter-
nehmen als >Maschinex, deren mechanistische
Funktionsweise es von Zeit zu Zeit nur genauer
zu priifen gilt, um sie noch besser gestalten und -
kontrollieren zu konnen, erweist sich als nicht
zutreffend. Insbesondere hinsichtlich der Lern-
fahigkeit von Unternchmen gilt es daher zu
beriicksichtigen, da8 mit dem Organisieren be-
stimmter Strukturen und Abldufe nur ein Teil
der Verénderung erfaBt werden kann. Neben den
beeinfluBbaren Bereichen der Personal- und Or-
ganisationsentwicklung sind somit immer auch
die >ungeplanten< Wirkungen, der vom System
selbst erzeugten Phdnomene, in unternehmens-
politische Uberlegungen miteinzubeziehen (ver-
gleiche hierzu die Abbildung 1).

Individuelles und organisatorisches Lernen, im
Sinne auf den Gestaltungsaspekt abzielender
MaBnahmen der Personal- und Organisations-
entwicklung, stellen unter diesen Gesichts-.
punkten nur einen Teil des >Organisationalen
Lernens« dar. GleichermaBen gilt es, sich des
Vorhandenseins einer » Auto«-Ebene bewuBt zu
werden und deren Einfliisse auf die Unterneh-
mensentwicklung zu akzeptieren. Das Wissen
um die Zusammenhéinge zwischen einerseits sy-
stemeigenen und andererseits gestalt- und kon-
trollierbaren Auslosern fiir Verdnderungspro-

zesse sowie die damit verbundenen >Folgewir-

kungen« oder Hemmnisse fiir eine adédquate Un-
ternehmensentwicklung gewinnt zunehmend an
Bedeutung. Fiir die Qualitit des Organisationa-
len Lernens spielt daher die Fahigkeit zur
Selbstreflexion eine besondere Rolle. In diesem
Zusammenhang lassen sich qualitativ unter-
schiedliche Lernniveaus (vgl. hierzu Argyris /
Schon, 1978 und auch Bateson, 1992) beobach-
ten:

» Unter >Anpassu1igslemen< (auch >single-

loop-learning<) wird ein Regulierungsprozef
von Entscheidungsirrtiimern innerhalb der vor-
herrschenden Handlungstheorie, d.h. im Rah-
men bisheriger Handlungspriamissen und vor-
gegebener Normen verstanden. Damit zielt die-

Individuen
Wissen
»Gestaltungs- »fachliches und kon-
Ebene textspezifisches individu-
| elles Lernen«
Erfahrung
»Auto«- (oder »Selbstreferentialitit«;
»Selbst-...«) »handlungsorientierte Er-
Ebene fahrung« /

Organisation Typ Ziel Reflexion iiber ... Ergebnis
(Objekt des Lernprozesses)
-Strulbie Anpassungs- Reg.ehfng u Alternative Sl Justieren innerhalb
»Fremdorganisation; lermen Optmiening il i eeethin
(single-loop- intern wahrge- Handlungsspielraumes
»Ordnung schaffen« el ey
durch Strukturgestaltung; ;
#fomale Organiations Veriinderungs- Uberleben Handlungsmuster, Revision und Erweite-
: lernen in einer Zielsetzungen; rung des Handiungs—
(double-1 kompl institutioneller spielraumes
Kultur (-eller Code) learning) . Umwelt Bezugsrahmens 1
»Synreferentialitiit«; y A
»Selbstorganisation« Lernen zu Zukunfts- Eigene Lernprozesse; Das Wissen iiber eigene
»informale Ordnungs- Lernen sicherung Vorherrschende Lernfihigkeit kann stra-
muster« (deutero- Denkmuster tegisch genutzt werden;
learning) ; Konstruktive Selbstkritik

Abbildung 1: Quellbereiche moglicher
Verdnderungsprozesse von Organisationen

Abbildung 2: Typen des organisationalen Lernens

(in Anlehnung an Sattelberger, 1994)
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se Form vor allem auf die Minimierung des Rei-
bungswiderstandes durch Optimierung bereits
bestehender Standards.

» Beim »>Verdnderungslernen« (oder >Double-
loop-learning<) hingegen wird der im Unter-
nehmen vorherrschende Bezugsrahmen durch
Konfrontation von Hypothesen, Normen und
Handlungen durchaus in Frage gestellt. In ei-
nem diskursiven ProzeB kommt es zur eigen-
stindigen Entwicklung neuer Kenntnisse sowie
zur Modifizierung von Zielen.

» Eine dritte, sehr viel weitreichendere Form
von Lernen stellt das sog. >Deutero-Lernenc¢
(vgl. Bateson, 1992) dar. Dabei werden Lern-
prozesse selber zum Objekt des Lernens: Es
geht darum, durch eine modifizierte Denkweise
Einsicht in die Kontexte bestimmter Problem-
l6sungen zu bekommen und die Fahigkeit zu
entwickeln, die vorangegangenen Lernformen
selbst zu erlernen (vgl. hierzu auch die Abbil-
dung 2).

Die bislang in der Praxis zu beobachtenden
MaBnahmen einer Okologisierung von Unter-
nehmenspolitik lassen aufgrund der in erster Li-
nie operativen Vorgehensweisen darauf
schlieBen, daB es sich dabei (entsprechend dem

_hier dargestellten Zusammenhang) in der Regel
um Prozesse eines Anpassungslernens handeln
muB. Die Vielzahl technischer Losungen und
adaptiver Umweltschutzvorkehrungen scheinen
ein Indiz dafiir. Ein Zulassen neuer Losungs-
ansdtze durch Verdnderungslernen, d. h. der Er-
kenntnisgewinn, da mit den bestehenden (tech-
nisch-operativen) Problemlésungsmustern eine
adéquate Berticksichtigung der Probleme nicht
erreicht werden kann, findet hingegen kaum
statt. In diesem Zusammenhang kommt vor al-
lem der Féhigkeit >lernen zu lernens, d.h. sich
im Lichte auftretender Kontexte an bestimmte
erfolgreiche Problemlgsungsmuster wieder er-
innern und diese situationsspezifisch nutzen zu
konnen, eine besondere Bedeutung zu. Von der
Fiahigkeit eines solchen >Meta-Lernens< hangt
es im wesentlichen ab, inwieweit Verénderun-
gen zugelassen bzw. absichtlich herbeigefiihrt
werden konnen.

Unter Berticksichtigung der dargestellten Be-
stimmungsfaktoren des Entwicklungsverhaltens
von Organisationen (siehe Abbildung 1) 148t
sich als Erklarung daher folgende >Pathologie«
des okologischen Lernens formulieren:

» Eine ungeniigende Beriicksichtigung bzw.
ein mangelndes BewuBtsein hinsichtlich aller
_ vier der in Abbildung 1 dargestellten Bereiche
ruft ein doppeltes Problem unzureichender >In-
formations«Beschaffung und Wahrnehmungs-
fahigkeit fiir okologische Zusammenhinge
hervor. Indem (I.) die Prozesse der individuellen
Erkenntnisgewinnung und der unternehmens-
spezifischen Ausbildung des kulturellen Codes
nicht weiter hinterfragt werden, konnen (II.)
gewissermaBen die Grenzen der (6kologischen)

Wahrnehmungsfahigkeit selber nicht wahrge-
nommen werden.

> Als Folge dieser Mifideutung, d.h. der vom
Unternehmen nur eingeschrinkt erkannten
Problemzusammenhinge setzen die zu ermit-
telnden Losungsstrategien hdufig nicht an den
wirklichen Problemursachen, sondern an deren
Wirkungen an. Die Umsetzung in entsprechen-
de Handlungen verstirkt dann noch einmal
mehr die >traditionsgemaf« auf >Gestaltung« des
Unternehmensgeschehens konzentrierte Vorge-
hensweise. (In besonders priagnanter Weise wird
dieser Sachverhalt durch den vielfach verinner-
lichten Begriff eines Umweltmanagements ge-
pragt!) Sind die Ursachen eines bestimmten
Problemzusammenhangs beispielsweise primér
in der Konstitution des kulturellen Codes zu su-
chen, wire es unsinnig, vorrangig auf instru-
mentell-technischem Wege nach geeigneten Lo6-
sungsstrategien zu suchen.

» Wird in Unternehmen von >Entwicklung« ge-
sprochen, so sind damit in der Regel nur in eine
ganz bestimmte Richtung weisende Assoziatio-
nen vorwiegend quantitativen Charakters (Fort-
schritt, Wachstum usw.) verbunden. Die Folge
ist das Bestreben einer immerwihrenden Ver-
besserung des Bestehenden. Die notige kritische
Selbstreflexion des Bestehenden und das Zu-
lassen von grundsétzlichen Verdnderungen im
Sinne eines Deutero-Lernens unterbleibt dabel
jedoch zwangslaufig.

Erkennt man die Zusammenhénge von Unter-
nehmensverdnderungen und wird man sich der
in weiten Teilen der Gestaltbarkeit entzogenen
Selbstorganisationsphdanomene bewuft, muf
dies jedoch nicht zwangsldufig bedeuten, daB es
keine Losungsansitze fiir die aufgezeigte Pro-
blematik gibt. Der Grundgehalt des Autopoiese-
Gedankens besteht ja gerade darin, dal Verdn-
derung und Entwicklung zwar nicht >zugefiigts,
wohl aber >angeregt< werden konnen. Lernen
kann nur das System selber!

Die Frage muf3 somit lauten, wie trotz des ten-
denziellen Konservatismus sozialer Systeme die
Wahrnehmungs- und Lernféhigkeit ganzer Un-
ternehmen >aktiviert< werden kann.

Maglichkeiten der Intervention
in soziale Systeme

Da Lernen im Gegensatz zu einer reinen An-
passung »Verstehen« voraussetzt, miissen Lern-
prozesse neben den im Umfeld beobachtbaren,
sich dndernden Anforderungen vor allem auch
an der jeweiligen »inneren Verfassung« des Sy-
stems ankniipfen. Jeder Versuch einer Verinde-
rung mufl dem Umstand Rechnung tragen, dafl
vom jeweiligen Systemzustand abhidngt, was
wahrgenommen wird und wie es gegebenenfalls
wahrgenommen wird. Die Erfolgsaussichten
des Versuchs, Unternehmen >vorzuschreiben<
sich zu verdndern, bspw. zu lernen, sich 6kolo-
gischer zu verhalten, scheinen daher nicht un-
bedingt aussichtsreich. Durch gesetzliche Nor-
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men oder ein verdndertes Kaufverhalten er-
zeugte Reaktionen wie zum Beispiel die Ver-
ringerung von Schadstoffemissionen oder die
Substitution 6kologisch bedenklicher Einsatz-
stoffe stellen eher ein umweltdeterminiertes An-
passungsverhalten, als ein durch Selbstreflexion
erzeugtes Lernen dar.
Als Ausloser fiir Verdnderungen kommen somit
vor allem MafBnahmen in Frage, welche darauf
abstellen, ein inneres Reflexionspotential frei-
zusetzen. In diesem Zusammenhang nimmt
Willke (1987, S. 343 ff) an, daB ein solches
nicht-triviales Lernen auf der Grundlage aktiver
Selbstbeschreibung erfolgen mufl: Durch einen
ProzeB der Selbstbeschreibung und anschlie-
Bender Selbstbeobachtung der eigenen Opera-
tionsweise kann eine reflexive Distanz geschaf-
fen werden, welche es ermoglicht, die gegen-
wirtige Selbstbeschreibung mit anderen mogli-
chen Selbstbildern zu vergleichen und daraus
Informationen fiir angemessene Strategien zu
gewinnen. Das fiir eine hohere Lernfihigkeit er-
forderliche Verstehen wird somit durch Prozes-
se der Verfremdung zu erzielen versucht. Zwei
mogliche Ansatzpunkte einer solchen Vorge-
hensweise stellen die Krisenintervention und die
paradoxe Intervention dar (vgl. Willke, 1987,
S. 345 ff).
Da diese Interventionsformen nicht etwa darauf
abzielen, Verdnderungsprozesse konkret zu
steuern, sondern >nur< versuchen, Selbstrefle-
xionsprozesse anzuregen, wird in beiden Fillen
der Autonomie sozialer Systeme Rechnung ge-
tragen: Die Verarbeitung und die daran ankniip-
fende Wirkung der Intervention bleibt in jedem
Fall vom System selbst abhéngig. Das gemein-
same Ziel beider Vorgehensweisen ist der vom
System selbst erzeugte Austausch von Operati-
onsregeln, d. h. die selbst hervorgebrachte Ver-
anderung der Tiefenstruktur eines Unterneh-
mens. o
Verlangt der Grundgedanke des Autopoiese-
Konzepts nach >Verdnderungen (Flexibilitit)
unter Einhaltung der systemeigenen Gesetz-
lichkeit«, also einer systemspezifischen Ord-
nung, so darf insbesondere in diesem Zusam-
menhang >Stabilitdt< nicht mit >Starrheit< ver-
wechselt werden: Fiir die Entwicklung und
Lernfahigkeit von Unternehmen ist es nicht in
erster Linie entscheidend, fiir die Erhaltung der
Tiefenstruktur zu sorgen, sondern die Fahigkeit
zu entwickeln, Handlungsalternativen wahrzu-
nehmen und ihre Relevanz fiir die Unterneh-
menszukunft anzuerkennen. Die Eigenschaften
der Stabilitdt und Flexibilitét sind fiir die Un-
ternehmensentwicklung = gleichermaflen von
Bedeutung und untrennbar miteinander verbun-
den. Wihrend erstere auf das Vorhandensein ei-
ner Tiefenstruktur, eines kulturellen Codes, als
sinnstiftender Bezugsrahmen fiir die system-
spezifischen Operationsregeln gerichtet ist,
kann die notwendige Erweiterung der Hand-
lungsspielrdume (Flexibilitdt) durch Prozesse
der Reformulierung dieser Tiefenstruktur erzielt
werden.

Sabine Harde, Oldenburg
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