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Institutionelle Reflexivitat

Zur Analyse von ,,Change* im Bermuda-Dreieck von Moder-
nisierungs-, Organisations- und Interventionstheorie

Wie organisieren Organisationen ihren eigenen Wandel, und was hindert daran?
Wie grenzen sich Organisationen gegendiber ihrer Umwelt ab, und wie halten sie
sich doch flr innovative Impulse oder zumindest fir Korrekturen durch feed-
back von auRen offen? Das sind Grundfragen der Organisationstheorie, und um
sie geht es auch in meinem Beitrag, allerdings unter einer bestimmten Perspekiti-
ve. Mich interessieren in diesem Zusammenhang das Phanomen und der Begriff
der Reflexivitat. Man gewinnt — das mochte ich zeigen - ein neues analytisches
Potential, wenn man organisationalen Wandel und organisationale Hysterese,
also die Tragheit gegenliber Veranderungsimpulsen, systematisch im Hinblick
auf die Rolle der Reflexivitat analysiert. Reflexivitét ist zwar eine Grundkatego-
rie der Geistes- und Sozialwissenschaften, doch leider eine tberwiegend intuitiv
gebrauchte, eine sich rasant verrbreitende, aber keine elaborierte. Will man sie
flr organisationstheoretische, arbeits- und industriesoziologische Zwecke nutz-
bar machen, so mull man sie zundchst hierfiir definieren, konzeptionell entfalten
und fiir den empirischen Gebrauch operationalisieren.

Das mochte hier ich in Umrissen tun, und zwar dezidiert nicht entlang einer ein-
zelnen soziologischen bzw. sozialwissenschaftlichen Theorie, sondern transdis-
ziplinér und teils vergleichend. Das Ergebnis wird umgesetzt in eine analytische
Konzeption, mit der sich betriebliche Modernisierungsprozesse im Hinblick auf
Innovation und Beharrung, Macht und Lernen analysieren lassen. Und mit der
man an modernisierungstheoretische, wirtschaftssoziologische sowie interventi-
onstheoretische Diskurse anschlieBen kann. Wenn man so will: Ein Versuch der
Zonenrandforderung industriesoziologischer Aufmerksamkeit.

Erschienen in: M. Faust, M. Funder, M. Moldaschl (Hrsg.): Die ,,Organisation“ der Arbeit.
Minchen und Mering: Hampp 2005, S. 355-382.
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1 Industriesoziologie, Organisationstheorie und die
Frage der Rationalitat

In ihrer Selbstwahrnehmung ist die Arbeits- und Industriesoziologie von der
Leit- und Konigsdisziplin der Soziologie — als die sie sich bis in die 1970er Jah-
re verstanden hatte — auf Sentimentalfahrt in eine Mauerbliimchenrolle, wo ihr
zeitgeistige Unigremien die Lehrstiihle wegnehmen und sie im Schatten trendi-
ger(er) Bindestrichsoziologien vor sich hin darbt. Einen von vielen Griinden
hierfir mag man darin sehen, dal sie in der ,heroischen’ Zeit noch einen auf’s
Ganze zielenden gesellschaftstheoretischen Erklarungsanspruch hatte bzw. ha-
ben konnte; eben als man Gesellschaft noch unwidersprochen als Arbeits- und
Industriegesellschaft bezeichnete. Heute ist das Angebot konkurrierender Ge-
sellschaftsbegriffe und damit Gesellschaftsdiagnosen groB. Die ,,Organisations-
gesellschaft* (Turk, Schimank) ist einer davon, der die offenbar zunehmende
Attraktivitdt organisationstheoretischer Zugange erklaren konnte. Jedenfalls
dann, wenn Organisationen das bestimmende Organisationsprinzip postindu-
strieller Gesellschaften sein sollten.

Der Wandel von Arbeit im Betrieb und die Verdnderung betrieblicher Ratio-
nalisierungsstrategien, und zwar formbestimmt - im Kapitalismus als einer be-
stimmten Gesellschaftsform — das waren jahrzehntelang Kernthemen arbeits-
und industriesoziologischer Forschung. Obwohl die Betriebs-Fallstudie gewis-
sermallen zu ihrem methodologischen Erkennungsmerkmal wurde, interessierte
der Betrieb als Organisation dabei allerdings weniger, wurde er doch primér als
der Ort des Vollzugs uberbetrieblicher Zusammenhange und Gesetzméaligkeiten
gesehen. Dies war — neben dem friedlichen Desinteresse der Subdisziplin an der
Systemtheorie — auch ein Grund, warum etliche organisationstheoretisch Interes-
sierte aus der Arbeits-, Betriebs- und Industriesoziologie ,,auszogen* und puinkt-
lich zur Jahrtausendwende die Anerkennung als Arbeitsgruppe fiir Orga-
nisationssoziologie bei der DGS beantragten.!

1 Mitte der 1990er Jahre hatte die sich die Arbeits- und Industriesoziologie ohnehin des Be-

triebs-Supplements in ihrem Namen entledigt; die Hoffnung von Pries (1991: 175f) auf ei-
ne ,,Renaissance der Betriebssoziologie* hat sich zumindest unter diesem Namen nicht er-
fullt. Eine Ausnahme bildeten die Arbeiten am ISF zum ,,Betrieb als Strategie” (Bechtle
1980, vgl. auch Altmann u.a. 1978). Sie grindeten auf der Idee, die Marx’sche Theorie als
Makrotheorie zu verbinden mit der Systemtheorie als Werkzeug fur die betriebliche Ebene
(Systemtheoretiker wenden sich ob dieser Priorisierung mit Grausen ab). Obwohl diese
Arbeiten bald wieder aufgegeben wurden (so auch im Beitrag von Schmierl und Pfeiffer in
diesem Band), trugen sie dem ISF und allen seinen Mitgliedern ganz ohne Verfallsdatum
die Attribution ein, mit ,,dem Betriebsansatz* zu arbeiten. BWLer wirden sagen, man habe
eine ,,Marke* geschaffen.



Die einstige Sprachlosigkeit zwischen Industriesoziologie und Organisations-
soziologie geht weniger, als es erstere gerne sah, zurlick auf eine Ebenen-
Differenz zwischen einer Forschung mit gesellschaftstheoretischem Anspruch
(z.B. Brandt 1990) und einer auf ,,mittlerer Ebene®“. Nicht, weil die Industrie-
soziologie selbst oft genug auf der Mikroebene verblieb, sondern weil die zu-
mindest in der deutschen Organisationssoziologie als Alternative zur Kritik der
Politischen Okonomie bevorzugte Systemtheorie Luhmanns ihrerseits als Ge-
sellschaftstheorie auftrat (entsprechend gilt das weniger fiir andere in unserem
Band diskutierte Organisationstheorien). Ging es auf dieser Ebene um die Frage
der Systemkritik bzw. —konformitét, so lag eine maRgebliche Differenz dahinter
in der Rationalitatsfrage. Inwieweit sind die Konstitution und der Wandel von
Organisationen rekonstruierbar Gber 6konomische Rationalitdt und die rationale
Interessenverfolgung der Akteursgruppen? Und inwieweit ergeben sich diese
wiederum aus den ,herrschenden Verhaltnissen“? Diese Frage wird in vielen
Beitrdgen dieses Bandes diskutiert (z.B. Stefan Kiihl), so dal} ich das hier nicht
vertiefen mul3 und mich stattdessen dem Konzept der Reflexivitiat und seinem
Verhaltnis zu dem der Rationalitat zuwenden kann.

2 Reflexivitat: das neue Versprechen

Was ist eigentlich Reflexivitat? Und warum wird mit dem Label ,,reflexiv heute
so verschwenderisch umgegangen, und arum ist es dabei semantisch stets so po-
sitiv aufgeladen? Wohin man auch blickt, alles wird als reflexiv gelabelt, ja ge-
adelt. Eine kritische Auflistung vieler hier nicht auflistbarer Verwendungen, die
flr eine aufgeklarte, vom Rationalismus etwas abriickende Aufklarung sowie fiir
Verantwortung, Ricksichtnahme und auch sonst alles Gute stehen, bietet Mi-
chael Lynch (2000). Um mit der zweiten Frage zu beginnen: Dal} Reflexivitat
als Thema und Begriff in so vielen Wissenschaften so gangig wurde, erklart die
Modernisierungstheorie mit beschleunigtem Wandel sowie zunehmender Kom-
plexitat und Interdependenz gesellschaftlicher Aktivitaten, was u.a. das Neben-
folgenproblem verscharft. Wenn von Reflexivitat die Rede ist, geht es meist um
die Revision von (problematisch gewordenen) Regeln, Praktiken und Deutun-
gen. In industrie-, organisations- und wirtschaftssoziologische Fragestellungen
ist die Wandlungs- oder Innovationsféhigkeit von Organisationen und Institutio-
nen immer mehr in den Vordergrund gertickt. Verstand sich etwa die Industrie-
soziologie bis in die 1970er Jahre vor allem als eine Art Folgenforschung der
Rationalisierung?, die kritisch den Grad (Nicht-)Einlésung genereller Moderni-

2 jm BewuRtsein der Formbestimmtheit i.d.R. der kapitalistischen; vereinzelt wurde des ent-

wickelte Instrumentarium auch zur Analyse von Rationalisierung in realsozialistischen
Landern angewandt (,,sozialistische Rationalisierung* z.B. Deppe, HoR 1980).
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sierungsversprechen (Emanzipation) tberprifte, so entwickelt sie sich in Teilen
und ansatzweise zu einer Innovationsforschung (vgl. etwa Brandt u.a. 1990), die
nnovationsbedingungen und Modernisierungsbarrieren analysiert. Ahnlich wie
die betriebswirtschaftliche Forschung, aber mit teils anderen Malistdben. Ge-
meinsam ist beiden aber die Erfahrung, dal? Innovationen, die sie flr notwendig
oder sinnvoll erachten (z.B. die Einflihrung partizipativer Organisationeformen),
weit hinter dem politisch Wiinschbaren und dem 6konomisch Begriindbaren zu-
rickbleiben.

Von der Organisation der Produktion zur Produktion der Organisation

Organisation bedeutet soviel wie Regeln — Regeln der Kommunikation und der
Interaktion, der Deutung und des Handelns. Aber nach welchen Regeln andern
Organisationen ihre Regeln? Kann es — wenn wir uns mit Ableitungen von Re-
geln und ihrer Anderung aus ,,Verwertungserfordernissen® nicht zufrieden geben
- fur Modifikation und Evolution iiberhaupt Regeln geben?® Organisations-
theorien haben in den letzten Dekaden vermehrt Hypothesen dariiber formuliert,
dall Anwendung und Produktion organisationaler Regeln zunehmend reflexiv
erfolgten. Als Chiffre dafiir etablierte sich, besonders im AnschluB an Argyris
und Schén (1978, s. Abschnitt 3), das ,,Organisationslernen“.* Gemeint ist da-
mit, daB die Modifikation organisationaler Regeln vom Ausnahme- zum Regel-
fall wird. Daher mussten sich auch die bisherigen Ansétze des ,,Change Manage-
ment*“ von Lewins Phasenmodell einer von externen Experten getriggerten Or-
ganisationsentwicklung 16sen, um zu einem Modell der Selbstbefahigung von
Organisationen zum permanemten Wandel zu kommen. Die normative Debatte
zur Enthierarchisierung von Unternehmen wiederholt das bis zum UberdruB,
und die empirische Literatur zur Frage Hysterese bzw. inertia, der Tragheit von
Organisationen gegeniiber geplantem und auch evolutiondrem Wandel, ist un-
uberschaubar. Reflexivitat erscheint in diesem Kontext als das Modernisierungs-
und Fluidisierungsversprechen schlechthin. Wer wiurde sich in einem Diskurs,
der so sehr durch das normative und hysterische Dispositiv des Wandels be-
stimmt ist, noch Uber dieser Kategorie Wuchern wundern?

Um hier nicht in die Kerbe des wohlfeilen Industriesoziologie-Bashing zu hauen: das Fach
hatte und hat durchaus Unterscheidungen entwickelt, die monolithisch gedachte ,,VVerwer-
tungserfordernisse* tberhaupt erst der soziologischen Analyse zugénglich machten, etwa
die von Effizienz- und/versus Herschaftsinteressen (z.B. Hack u.a. 1979) oder von Produk-
tions- und Markttkonomie (vgl. Brandt u.a. 1978).

Auch das Milleimermodell der Organisation (Cohen u.a. 1972) kann als ein Modell der
permanenten Revision von Regeln gesehen werden, allerdings ein evolutionér-anarchi-
sches, mit dem seine Schopfer gerade nicht die rationalistische Idee einer schrittweisen ex-
perimentellen Ann&herung an die Wirklichkeit vertraten.



Unter anderem Cooper und Burrell (1988) haben darauf aufmerksam gemacht,
dal® nicht nur ein praktischer, sondern auch ein organisationstheoretischer Per-
spektivwechsel zu vollziehen sei. Die historische Normalitat der Hierarchie habe
den Blick von Generationen sozialwissenschaftlicher Organisations- und Mo-
dernisierungsforscherlnnen gepragt, als Blick auf das Verhaltnis von ,,Machern*
und ,,Betroffenen”. Je mehr Unternehmen Organisationsentscheidungen lei-
stungs- und akzeptanzfordernd vor Ort treffen oder zumindest vorbereiten las-
sen, umso falliger werde der Blickwechsel von der Organisation der Produktion
zur Produktion der Organisation. Dieser war in der angelsachsischen Organisa-
tionstheorie schon in den 1960er Jahren vorbereitet worden. Die deutsche Indu-
striesoziologie begann ihn erst mit der Aufnahme der mikropolitischen Ansétze
in den 1980er Jahren nachzuvollziehen. Was wir an anderer Stelle als Prozesse
der Subjektivierung untersuchen, d.h. der Aufwertung, Nutzung und Vernutzung
des Selbst von Arbeitskraft (in Gestalt von Selbstorganisation, Selbstrationalisie-
rung, etc; vgl. Moldaschl 2002), beschreibt einen Pfad dieser reflexiven Selbst-
produktion organisationaler Regeln sowie den nétigen Perspektivwechsel in der
Arbeits- und Industriesoziologie. Im groRen Malistab befassen sich damit Mo-
dernisierungstheorien.

Diesen Blickwechsel kann unterstiitzen, indem man organisatorische Regelun-
gen danach unterscheidet, ob sie primér den operativen Aufgaben gelten oder
deren permanenter Evaluierung und Anpassung. Daraus ergabe sich eine ideal-
typische Zuordnung von Regeln und Praktiken entweder zur Produktionsorga-
nisation (PO) oder zur Veranderungsorganisation (VO, vgl. Bild 3). Hat die PO
far Stabilitdt und Produktivitat zu sorgen, so die VO fir Veranderungsbereit-
schaft und Veranderungseffektivitdt. Hat die PO die Aufgabe, Stérungen aus-
gleichen oder ausschalten, so ist es die der VO, sie konstruktiv zu verarbeiten,
d.h. produktiv zu machen. Wird die Effektivitat der PO primér an der operativen
Zielverfolgung gemessen (Qualitat, Zuverlassigkeit, Schnelligkeit), so ware die
Wirksamkeit der VO speziell an ihrem Beitrag zur Selbstaufklarung abzulesen.
Die Unterscheidung ergibt wie gesagt nur Sinn als eine idealtypische. Praktisch
wird man organisationale Regeln und Instanzen danach zuordnen, wo ihre pri-
mére Funktionsbeschreibung oder Selbstzuschreibung liegt.”

> Nicht zufallig taucht der Begriff Veranderungsorganisation im Kontext des New Public

Management (NPM) auf. Die Idee einer bewuRten Institutionalisierung von ,,Change* ba-
siert auf der generellen Pramisse des NPM, dal} der fehlende marktliche Wettbewerbsdruck
offentlicher Einrichtungen mittels rationaler Prif- und Verénderungsverfahren zu kompen-
sieren sei (Schleifen von Evaluierung und ,,Change®). So heif3t es in einem Bericht der
Landesregierung NRW (2004): ,,Fur den Reformprozess sollte ein ... eine eigene Veran-
derungsorganisation parallel zur Linienorganisation eingerichtet werden. ... Zur Beglei-
tung und Kontrolle dieses Prozesses sollte ein Monitoring-Team oder eine standige Evalu-
ierungs-Kommission eingesetzt werden Die Linienorganisation ist mit der Komplexitat der
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Produktionsorganisation Veranderungsorganisation
Funktion | = Routineaufgaben: Stérungen » Reflexionsaufgaben: Stérungen
ausgleichen oder ausschalten als Anlésse zur Transformation

von Regeln analysieren
Kriterien | = Effektivitat und Effizienz der = (Schaffung von) Verénderungs-

operativen Zielverfolgung bereitschaft und Veranderungs-
fahigkeit
Typische | = FUE, Produktion, Personalabtei- | = Organisationsentwicklung,
Instanzen lung, Controlling, Marketing Inhouse-Beratung, Projekt-

management, Strateg. Control-
ling, Coaching, Think Tanks

Bild 1: Unterscheidung von Produktions- und Veranderungsorganisation

Reflexive Modernisierung und Rationalisierung

Modernisierungstheorien haben die Vervielfaltigung von Handlungsmoglich-
keiten und damit von Entscheidungserfordernissen als Generaltrend der Moder-
ne beschrieben, begrifflich codiert mit ,funktionaler Differenzierung” (Luh-
mann), ,,Multioptionsgesellschaft“ (Gross) oder ,reflexiver Modernisierung®
(Beck, Giddens). Auch in der Welt der Organisationen nimmt die Zahl der prak-
tisch und der kognitiv verfligbaren Gestaltungslosungen und Rationalisierungs-
strategien zu, womit Entscheidungen ,.entselbstverstandlicht* werden. Wachst
die Zahl der Optionen, so wéchst auch die wechselseitige Bedingtheit von Ge-
staltungsentscheidungen. Damit wiederum lassen sich ihre Ergebnisse zugleich
schlechter vorhersagen. Statt sich also entlang tradierter Praktiken mehr oder
weniger ,,naturwichsig* zu entfalten, wird der Rationalisierungsprozel} zuneh-
mend begrindungspflichtig oder reflexiv, wie besonders Ulrich Beck (1986)
hervorhob. Es ist das Kennzeichen der Moderne: Tradition hat keine Giltigkeit
(mehr), wenn sie sich nicht rational begrinden und damit legitimieren kann.
Zumindest im Prinzip ist nichts von der Begrindungspflicht und Revisionsmdog-
lichkeit ausgenommen.

In Anlehnung an Beck sprechen etwa Deutschmann u.a. (1995) von reflexiver
Rationalisierung, und sehen sie weniger in der Zahl der verfligbaren Optionen
begriindet als in der notwendigen Bewaltigung jener dysfunktionalen ,,Nebenfol-
gen®, die tayloristische Rationalisierung mit sich brachte. Diese Begriindung
bemuht also nur einen Aspekt von Reflexivitét (s.u.), und kann auch mit diesem
die Annahme einer neuen Qualitat betrieblicher Rationalisierung nicht ausrei-
chend begrinden. SchlieBlich gibt es kein Handeln, das keine Nebenfolgen er-

Transformationsaufgabe im Regelfall Uberfordert, da sie fur die Erfillung von Routine-
aufgaben konzipiert ist, nicht aber fur die Durchfiihrung fundamentaler Anderungen.”



zeugte, also auch keine nebenwirkungsfreie Rationalisierung vor und nach dem
Taylorismus. Wesentlich weitergehend hatte zuvor Ludger Pries (1991/1998)
auf modernisierungstheoretische Argumentationen Becks Bezug genommen -
und auf den Betriebsansatz. Mit dem Ziel, Konturen einer quasi selbst reflexiv
modernisierten Betriebssoziologie herauszuarbeiten, die sowohl Fragen der
Wandlungsfahigkeit als auch der demokratischen und sozialen Legitimierung
betrieblichen Handelns bearbeitet, schlieRt Pries v.a. an fiinf Denkfiguren an: (a)
dem Ubergang zu einer ,,systemisch-reflexiven Modernisierung®, in der Betriebe
ihre bislang lokalen und partikularen Veranderungsmanahmen selbst einer ko-
ordinierenden Rationalisierung unterwerfen; (b) der Entgrenzung der Produktion
(Netzwerke); ferner der (Re)Politisierung betrieblicher Entscheidungen (c) auf
betrieblicher Ebene (,,Sub-Politik) und (d) im Verhaltnis zur Offentlichkeit;
sowie (e) der Restrukturierung von Wissensgrenzziehungen (Experten/Laien,
Professionen). Es waére reizvoll, diesen Beitrag hier ausfiihrlicher zu diskutieren,
auch mit Blick auf neuere industriesoziologische Arbeiten, die im Rahmen des
Miinchner SFB Reflexive Modernisierung entstanden.’ Doch mir geht es hier
nicht um eine Konzeption des Betriebs in der reflexiven Moderne, sondern um
eine viel speziellere Frage: Wie halten sich Organisationen ihre Regeln verfiig-
bar, und wie kénnen wir aus wissenschaftlicher Sicht ihre Wandlungsfahigkeit
untersuchen?

Semantik der Reflexivitat — ein Integrationsversuch

Zunéchst stehen wir vor der Notwendigkeit, Reflexivitat als Kategorie genauer
zu bestimmen, zumal sie auch in organisationstheoretischen Kontexten denkbar
kontrare Bedeutungsgehalte hat. Steht sie im einen Fall fur den alten Aufkla-
rungsoptimismus (Erweiterung der Rationalitdt), so bringt sie im anderen Fall
die prinzipielle Rationalitats- und Modernisierungskritik zum Ausdruck (Steue-
rungspessimismus). Um diese Bedeutungen rankt sich schon die quasi innerpa-
radigmatische Kontroverse von Beck, Giddens und Lash (1996) in ihrem ge-
meinsamen Band zur Theorie reflexiver Modernisierung; die Systemtheorie
noch gar nicht einbezogen. Meine These ist: Die Kategorie der Reflexivitat kann
fur organisationstheoretische Analysen lberhaupt erst nutzbar gemacht werden,
wenn sie diese Bedeutungsgehalte (zu denen noch eine dritte kommt, vgl. Bild
2) verarbeitet und in dialektischer Weise ,,aufhebt”.

6 Vgl. z.B. Beck, Bonf3 (2001); an ihnen waren auch Schmierl und Pfeiffer (in diesem Band)

sowie der Autor (z.B. Moldaschl 1997; Dohl u.a. 2001) beteiligt. Als einschlagige Beitrége
aus betriebswissenschaftlicher Sicht vgl. auch Schneidewind (2002) und Weif3 (2002).
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Selbstbezuglichkeit Nebenfolgen Wissensabhangigkeit Reflexivitat
= Rickwirkungen = Unbeabsichtigte = Notwendigkeit = Gewahrsein der
eines System-Out- und ggf. uner- wissens-basierter Voraussetzungen
puts auf das Sy- wiinschte Folgen Entscheidung eigenen Wissens
stem (Rekursivitat) zielgerichteten und der Uniber-
Handelns schaubarkeit von
Handlungsfolgen
= Subjektivitit & = Einsicht nicht er- = Einsicht & Wissen | = Einsicht konstitutiv
Einsicht nicht er- forderlich, erforderlich Subjekt erforder-
forderlich aber mdglich lich
= Grundlage: kausale | = Grundlage: uner- = Grundlage: Kom- = Grundlage: Einbet-
Verkettungen, kannte Handlungs- plexitét, Enttradi- tungserfahrung;
kommunikative bedingungen, tionalisierung; Expertise; Bereit-
Vernetzung Komplexitat Nicht-Routi-nisier- schaft zur Selbst-
barkeit kritik
= Beispiele: oszillie- | = Beispiele: Dick- = Beispiele: Einkau- | = Beispiele:
rende chem. Reak- werden vom Essen; | fen bei Warenviel- 360°-Feedback;
tion; Rekursions- Dummwerden falt; Essen in Zei- Supervision (sich
gleichungen); self- durch Bildung ten von Genfood freiwillig der
fulfilling prophecy und Pharma- Fremdbeobachtung
schinken unterziehen)

Bild 2: Drei gangige Kodierungen von Reflexivitat, zu einer zusammengefihrt

(1) Selbstbeziiglichkeit ist die erste Bedeutung: Die Organisation als soziales Sy-
stem beobachtet und gestaltet sich selbst. Das hebt besonders die Organisations-
theorie in der Tradition Luhmanns hervor. Dal} soziale Systeme sich selbst her-
vorbringen und organisieren, also nicht von auf’en gesteuert sind, ist ihre para-
digmatische Grundannahme. Deshalb wére es zumindest in ihrer Tradition tauto-
logisch, von reflexiver Selbstproduktion zu sprechen. Das Reflexive steckt
schon im Begriff des Selbst’. Allerdings ist es hier subjektfrei konzipiert, als Sy-
stembegriff, der die Riickwirkungen eines System-Outputs auf das System selbst
beschreibt (wie bei einer ,autopoietischen* chemischen Reaktion). Die Natur-
wissenschaften haben zwei Begriffe, die diese Relation treffend kennzeichnen:
Selbstreferenzialitat und Rekursivitat. Auch Ortmann arbeitet in seinen Texten

" Luhmann unterscheidet (basale) Selbstreferenz, Reflexivitét (prozessurale Selbstreferenz )

und Reflexion: ,,Im Falle basaler Selbstreferenz ist (...) das Selbst, das sich referiert, ein
Element, zum Beispiel ein Ereignis, im Falle sozialer Systeme eine Kommunikation*
(Luhmann 1984: 600). Reflexivitat fokussiert auf eine VVorher-Nachher-Differenz, z.B. Be-
obachtung beobachten, oder als Wissenssoziologe den Code Wahrheit auf Wahrheits-
Kommunikationen anwenden (s.u., Abb. 1) ,,Nur im Falle der Reflexion erflllt die Selbst-
referenz die Merkmale der Systemreferenz. (...). Das geschieht zum Beispiel in allen For-
men von Selbstdarstellung, denen die Annahme zu Grunde liegt, dass die Umwelt das Sy-
stem nicht ohne weiteres so akzeptiert, wie es sich selbst verstanden wissen mdchten®
(ebd.: 601f). Diese ,verstandige’ Rekursivitét enstpricht unserer Reflexivitét.



vorrangig mit dieser Bedeutung, obwohl er sich auf Giddens bezieht (s.u.). Be-
kanntlich sind sowohl die neuere Systemtheorie als auch die mikropolitische
Organisationstheorie &uBerst rationalitatskritisch und steuerungsskeptisch. Dar-
aus ergibt sich, dal3 die Produktion der Organisation zwar prinzipiell selbstrefe-
renziell ist, aber eben nicht notwendig reflexiv im Sinne der beiden folgenden
Bedeutungen.

(2) Die zweite Bedeutung hebt auf Nebenfolgen zielgerichteten Handelns ab. Ein
ProzeR ist danach reflexiv, wenn er die (rekursiv) auf ihn einwirkenden Neben-
folgen von Aktionen aktiv aufgreift und verarbeitet. In der Tendenz akzentuiert
besonders Beck mit dem Begriff der Reflexivitat den Aspekt der systemischen
Nebenfolgen (Modernisierungsprozesse reagieren darauf, ohne daR die Akteure
dies kognitiv einholen miifiten). Unter dieser Perspektive présentiert sich jede
,Losung“ immer zugleich als ,,Problem*, und die Aufmerksamkeit richtet sich
auf paradoxe, kontraintentionale Effekte von Akteursstrategien. Diese Art der
Analyse ist allerdings nicht neu, sie findet sich schon bei den soziologischen
Klassikern, etwa Max Weber. Beck’s These einer Abldsung der ,,einfachen*
Moderne durch die reflexive (also die Modernisierung ihrer selbst) begriindet er
mit dem ,,Uberhandnehmen der Nebenfolgen®, unter anderem bedingt durch die
zunehmende technologische Méachtigkeit unserer Wirklichkeitseingriffe. Eine
solche dialektische Denkfigur des qualitativen Umschlags fehlt z.B. in der zitier-
ten Definition reflexiver Rationalisierung.

(3) Die dritte Bedeutung des Begriffs Reflexivitat ist gebunden an die Kategorie
des Wissens. In vielen Verwendungszusammenhangen wird sie als einzige ge-
braucht und mehr oder minder kognitiv verstanden. Im schlichtesten Sinne heif3t
das dann soviel wie ,,flexibel*, unter Beteiligung von Reflexion. Man entschei-
det anhand situativer Bedingungen, was nicht (mehr) festgelegt ist. Fir Giddens
als den wohl prominentesten Vertreter dieser Verwendung ist Reflexivitat das
»~Wesensmerkmal“ menschlichen Handelns (1995: 52) schlechthin. ,,Doch erst
zur Zeit der Moderne wird die Revision der Konvention derart radikalisiert, daf3
sie (im Prinzip) alle Aspekte des menschlichen Lebens erfal3t“ (ebd.: 54). Die
Komplexitdt moderner Gesellschaften lasse ein traditionales, routinisiertes Han-
deln kaum mehr zu.? Zu jeder méglichen Handlung und zu jedem aktuellen Sein
gibt es Alternativen mit jeweils eigenem Risiko- und Chancenprofil, zwischen
denen man auf der Grundlage von Wissen abwagen muR.® Giddens thematisiert

® Im Grunde widerspricht Giddens’ Verstandnis reflexiver Modernisierung damit jenem von

Beck. Wahrend fiir Giddens der Modernisierung in zunehmender Reflexivitét besteht, setzt
Beck seine Diagnose eines Formwandels innerhalb der Modernisierung erst im spateren
20. Jahrhundert an. Und obwohl Giddens ganz Weberianisch vom Ubergewicht des routi-
nisierten Handelns ausgeht, tendiert er dazu, die die Verbreitung und das Ausmal reflexi-
ven Handelns zu tber- und den ProzeR laufender Retradierung zu unterschatzen.

Selbst ein Versprecher wie: “In this plant the women are predominantly female”, erhalt in
der reflexiven Moderne Sinn, weil in ihr auch das angeborene Geschlecht der biotech-
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dies auf zwei Ebenen: einer individuellen (reflexive Beobachtung und Steuerung
des Handelns im diskursiven und praktischen Bewul3tsein; 1992: 56f, 91ff), so-
wie einer institutionellen, auf der es um dasselbe bei korporativen Akteuren wie
Organisationen oder dem Staat geht (ebd.: 246, 341). In beiden Dimensionen
bestimmt er den Begriff praktisch allein handlungstheoretisch (,,reflexive moni-
toring of action*) und stellt eher geringe Anforderungen an ihn. Schon die Erste-
llung von Statistiken ist fir ihn ,ein reflexives Unterfangen“ (Giddens 1995:
58).

(4) In allen drei Dimensionen geht es letztlich um Lernen, sei es durch Einsicht
oder durch unverstandene Rickwirkungen. Man kann nun entweder stets erkla-
ren, welche Bedeutung man meint, wenn man von einer reflexiven Praxis
spricht. Oder man kann - das schlage ich vor - Reflexivitat ,,exklusiver* bestim-
men, indem man die drei Konnotationen zusammenfuhrt (Abb. 1). Exklusiver
heilt, eine Praxis mul} mehr als eines der Merkmale aufweisen, um sie reflexiv
zu nennen. Bezeichnet Rekursivitat nur eine wiederholte Rickkopplung, so be-
zeichnet Reflexivitat ein Verstandnis davon. Es handelt sich um das praktisch
wirksame Bewultsein einer (individuellen oder kollektiven) Praxis von ihren
systemischen Einbettungen und dem Nichtwissenkdnnen der Handlungsfolgen.
Dieser Bewultseinsmodus ist nicht nur kritisch im Sinne einer Forderung nach
rationaler Begriindung, sondern auch in Bezug auf sich selbst, also selbst-
kritisch. Und zwar in dem Sinn, daB er seine eigenen Voraussetzungen und
Grenzen nicht ausblendet. Reflexiv im Sinne von selbstaufklarend ist dann etwa,
wenn Medien dartuber berichten, wie Medien Gber Politik berichten. Oder wenn
die Geschichte der Geschichtswissenschaften geschrieben wird. Was heil3t das
nun fir die empirische Forschung? Ich fasse das in drei heuristischen Annahmen
zusammen:

(a) Welche der Zuge von Reflexivitat eine bestimmte Praxis tragt und in wel-
chem AusmalB, ob ein Prozel} nur rekursiv oder auch im Sinne unserer ,,drei-
dimensionalen® Definition reflexiv ist, das kann nicht prinzipiell als ,,gegeben*;
unterstellt werden; es muf} empirisch bestimmt werden.

(b) Reflexivitat ist selbst situiert, also vom (gewordenen) Kontext der jeweiligen
Praxis gepragt und somit qualitativ und quantitativ unterschiedlich ausgepragt;
anhand dieser Auspragungen lalt sich die Veradnderungsbereitschaft bzw. ,,Inno-
vationsfahigkeit* von Organisation maligeblich erfassen.

(c) Die Reflexivitat einer sozialen Praxis ist stets im Begriff, von neuen Routini-
sierungen tberwuchert zu werden, wie die Lichtung im Dschungel vom tberbor-
denden Leben.

nologischen (hormonellen und/oder operativen) Optionalisierung anheim gefallen ist. Von
den Aussichten gentechnischer ,,VVerbesserung des Menschen® gar nicht zu reden.
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Letzteres ist wohl die wichtigste Annahme fiir die Analyse von ,,Change* in Or-
ganisationen. Sie thematisiert eine Dialektik, zu der wir noch kommen.

Reflexivitat und Rationalitat

Versteht man Reflexivitdt mit Giddens handlungstheoretisch als Lernen aus
Handlungsfolgen, so fragt sich, was das vom Begriff der Rationalitt abhebt.
Vielleicht das Ausmal der Intentionalitat? Will man Reflexivitat eben nicht nur
fur rekursive Schleifen reservieren, als Systembegriff, so kommt man nicht um-
hin, (zweck-)rationales und reflexives Handeln voneinander abzugrenzen. Fir
Wissen und Lernen gilt das gleichermal’en. Nach den obigen Bestimmungen be-
steht reflexives Handeln darin, im Bewul3tsein der eigenen Situiertheit (\Voraus-
setzungen und Nebenfolgen) zu handeln. Es geht Uber ein strategisches Handeln
hinaus, in dem sich — im sozialen Handeln — die Akteure wechselseitig als Mittel
fir den jeweils eigenen Erfolg instrumentalisieren und sich nur in dem MaRe
kooperativ verhalten, als es ihren egozentrischen Motiven entspricht. Auf der
Ebene des materialen Handelns lernt der Eingreifende nicht nur etwas tber die
Welt, sondern auch tber sich selbst und sein Wissen. Wenn Wissenschaftler ein
von Menschen mitverursachtes Muckenproblem ldsen, indem sie Kroten einfiih-
ren, die wiederum selbst zur Plage werden (wie in Australien), so kdnnen sie
»einfach® den néchsten Schadlingsbekdmpfer einflihren, oder ihre Weiter-so-
Modernisierung selbst in Frage stellen.

Geht man aus von der Handlungstypologie Max Webers (1972)'°, die zweck-
rationales Handeln als hochste bzw. entfaltetste Form formaler Rationalitat por-
traitiert, so lielRe sich reflexives Handeln den obigen Bestimmungen folgend auf
zwei Weisen charakterisieren: entweder als ein zweckrationales, welches sich
durch einen zeitlich und rdumlich besonders weiten Horizont der Berlcksich-
tigung von Handlungsvoraussetzungen und —folgen auszeichnet; oder als eine
weitere Stufe vernunftbegriindeten Handelns (Bild 3). Das Nebenfolgenproblem
behandelt Weber auf einer anderen Ebene, ndmlich als Dialektik von formaler
und materialer (Irr)Rationalitat (1972: 44, 505ff; vgl. a. Schluchter 1998: 219,
223f, Miinch 2002: 158f). Wo er die materiale Rationalitat alltagspraktischen

19 11 seiner Kategorienlehre schreibt Weber: ,,Wie jedes Handeln kann auch das soziale Han-
deln bestimmt sein 1. zweckrational: durch Erwartungen des Verhaltens von Gegenstéanden
der AuflRenwelt und von anderen Menschen und unter Benutzung dieser Erwartungen als
,Bedingungen’ oder als ,Mittel’ fur rational, als Erfolg, erstrebte und abgewogene eigene
Zwecke, 2. wertrational: durch bewussten Glauben an den — ethischen, &sthetischen, reli-
gidsen oder wie immer sonst Zu deutenden — unbedingten Eigenwert eines bestimmten
Sichverhaltens, rein als solchen und unabhangig vom Erfolg, 3. affektuel, insbesondere
emotional. durch aktuelle Affekte und Gefiihlslagen, 4. traditional durch eingelebte Ge-
wohnheit.” (Weber 1972: 12). Den Begriff der Nebenfolge verwendet er in Wirtschaft und
Gesellschaft an einer einzigen Stelle (S. 13), ohne ihn weiter zu bestimmen; im Index
kommt er (im Gegensatz zu Nebenfrauen) gar nicht vor.
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Handelns beschreibt, erscheinen wertrationale Handlungsbegriindungen auch
nicht mehr als vernunftmaRig inferior. Auch deshalb wirde ich reflexives Han-
deln nicht als ,,n6here* Stufe kennzeichnen, sondern als im Doppelsinn ,,weite-
ren“ Typus.

Reflexives bewuRte Kontrolle aller Handlungselemente, plus Reflexion
Handeln von Nebenfolgen sowie der sozialen Konstitution von
Zwecken und Werten (Einbettung)

Zweckrationales bewuRte Kontrolle von Mittel, Zweck, Wert und Folgen
Handeln des Handelns

Wertrationales bewul3te Kontrolle von Mittel, Zweck und Wert

Handeln Handlungsbegriindung durch Werte, unabhéngig vom Erfolg
Affektuelles Han- | affektuelle Kontrolle von Mitteln und Zwecken,

deln Handlungssteuerung vermittels Affekten und Gefiihlslagen
Traditionales »eingelebte Gewohnheit*, Kontrolle der Mittel,

Handeln keine rationalen Handlungsbegriindungen (Verhalten)

Bild 3: Reflexives Handeln als Erweiterung der Handlungstypologie Webers?

Ist Reflexivitét also (nur?) eine erweiterte Rationalitat? Ja, wenn wir die Einsicht
eines individuellen oder korporativen Akteurs als konstitutives Element der De-
finition festschreiben. Das BewuBtsein der doppelten Einbettung (Handlungs-
voraussetzungen und Nebenfolgen) intentionalen Handelns war ja das Kriterium
zur Unterscheidung von bloBer Rekursivitat. Eine Planung der Planung, die
Luhmann (1992: 92) per se zum ,,reflexiven Mechanismus* erklart, einfach weil
sie auf sich selbst angewendet wird, wére nach unserer Definition nur dann re-
flexiv, wenn sie ,verstdndig’ an den Problemen und Grenzen der Planung an-
setzt. Also nicht einfach nur am Erfordernis, Planung zu organisieren, wenn sie
héufiger nétig ist. Oder man denke an das Wissensmanagement: Sicher, eine
Anwendung von Wissen auf Wissen; aber bislang doch mehrheitlich thumbe
Strategien der Entlockung, Objektivierung und Akkumulation von Wissen ohne
Reflexion auf ihre Pramissen (Dekontextualisierung, Objektivierbarkeit etc.).!
Auch eine Bildungspolitik, die auf PISA ,bayrisch’ reagiert, indem sie die Hau-
figkeit und Selektivitat von Prifungen steigert (mehr vom Gleichen), antwortet
zwar auf Beobachtungen ihres Systemoutputs, aber eben nicht reflexiv im Hin-
blick auf ihre Leitvorstellungen. Um noch ein Beispiel zum individuellen Han-
deln: Ein Mensch, der aus seinem Viertel wegzieht, weil die Nachbarn immer

1 was Willke (2002: 140) dabei ,,Wissen dritter Ordnung* nennt, ein via Evaluierung er-
zeugtes Wissen Uber Praktiken des Wissensmanagements, verweist nach meinen Kriterien
eine reflexive Praxis, die reflexives Wissen (s.u.) hervorbringen kann. Aber nicht muR.
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unfreundlicher werden, und der nicht versteht, dal} sie damit auf seine immer
protzigeren Versuche reagieren, sie zu beeindrucken, der reagiert zwar auf Ne-
benfolgen, fihrt sie aber nicht auf sein Handeln zurtick; er handelt nicht ver-
standig, sondern eben ohne Einsicht und damit auch nicht reflexiv.

Dies impliziert keineswegs die Idee vollstandiger Rationalitat wie im (neo)klas-
sischen Rationalwahlmodell. Die sozialwissenschaftlichen Belege fiir die Domi-
nanz ,eingelebten* und normengeleiteten Handelns sind (berwéltigend, und
warum Giddens dem ,,knowledgeable actor so viel mehr Reflexivitat zumift,
als seine Denkfigur der Strukturation nahelegt, bleibt erklarungsbedurftig. Der
groRere Teil der Handlungsvoraussetzungen und -folgen wird den Handelnden
weiterhin verborgen bleiben, auch wenn sie den Aufwand zu ihrer Dechiffrie-
rung weiter steigern (vgl. dazu unseren ndchsten Beitrag in diesem Band). Der
grundlegende Widerspruch des Organisationswandels besteht schlieBlich darin,
Handlungsweisen zu routinisieren, denn darauf beruht die Leistungsfahigkeit,
und andererseits diese Routinen zu modifizieren oder abzultsen, wenn sich die
Bedingungen andern. Geht man von anderen praxeologischen Theorien aus, z.B.
der pragmatistischen Lerntheorie von Schén (1999) und der (allerdings schon
etwas kognitivistisch verschmutzten) Theorie des Organisationslernens von Ar-
gyris und Schon (1978) aus, so findet die Revision von Regeln nur dann statt,
wenn sie sich nicht mehr im Handeln bewahren. Das kommt zwar in der sich
schnelle drehenden Welt Ofter vor als friiher, aber eben auch nicht alltéglich,
soweit es grundlegendere Regeln und Routinen betrifft. Sozialwissenschaftlich
wird die Sache freilich erst interessant, wenn es um die Erklarung von Hysterese
geht, also die Tragheit, Blindheit oder sonstige Unféahigkeit individueller und
kollektiver Akteure, das Scheitern ihres Handelns gegebenenfalls auf ihre Pra-
missen (Regeln) zurlckzufthren, also nicht nur immer wieder auf irgendwelche
voriibergehend ,,unguinstigen* Bedingungen. Die Haltbarkeit tiberholter wissen-
schaftlicher Ansichten und Paradigmen ist eines dieser Phanomene inhibierten
Lernens.

Als methodischer Zweifel ist Reflexivitét ein intellektuelles Verfahren oder ein
institutionalisierter Erkenntnishabitus, der Einsicht in Zusammenhénge nicht
garantieren kann, aber sie wahrscheinlicher macht, indem sie die Bedingungen
ihrer Moglichkeit schafft. Ein Handeln oder eine soziale Praxis nur dann ,,refle-
Xiv* zu nennen, wenn sie auf Einsicht in das Eingebettetsein beruht, verlangt
also nicht, der Kontext misste vollstandig durchschaut werden. Es bedeutet nur,
grundsatzlich von der Fehlbarkeit der Pramissen und von Nichtwissenkdnnen
der Handlungsfolgen auszugehen und das handlungswirksam zu machen (z.B. in
Form regelmaRiger Evaluation). Die Soziologie beispielsweise ist zwar eine re-
flexive Institution der Gesellschaft, aber nicht schon selbst eine reflexive Wis-
senschaft, weil sie Teil des Gegenstands ist, mit dem sie sich befalt (so etwa
Miuller 1979; Alvesson, Skoldberg 2000; Giddens ohnehin, u.v.a.; dagegen
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schon Gouldner 1980). Sie wird bzw. ist nur insofern reflexiv, als sie ihre eigene
Rolle und Funktion in dieser Gesellschaft kritisch reflektiert, sich der kulturellen
Voraussetzungen ihrer Art des Fragenstellens bewul3t und bereit ist, sich ernst-
haft mit Nebenfolgen ihrer gut gemeinten Aufklarung und/oder Gestaltungsemp-
fehlungen zu befassen. Sicher wird man hier Grade der Reflexivitat unterschei-
den konnen. BloRes Klagen iber mangelnde Rezeption und Wirksamkeit sozio-
logischer Angebote gehort wohl nicht dazu.

Man kann Reflexivitat insofern auch als den prinzipellen, zur Methode erhobe-
nen Zweifel betrachten. Bezogen auf den ,,Denkstil“ von Personen (oder Kollek-
tiven im Sinne Ludwik Flecks) ware eine reflexive Person dann nicht der Gid-
densche Handelnde vor 4000 Jahren und heute, sondern der ein Mensch mit so-
kratischer Haltung, der mehr als andere davon ausgeht, dal3 das ihm verfiigbare
Wissen unsicher ist und an der anderen Sichtweise des Anderen etwas dran sein
konnte. Das Gegenteil also eines Denkstils und Habitus, den der bald ehemalige
deutsche Wirtschaftsminister Clement idealtypisch verkorpert. Man dirfe nie an
dem zweifeln, was man tut, repetierte er unermdadlich.

Wie stellt sich das Verhaltnis von (Zweck)Rationalitat und Reflexivitat bezogen
auf Wissen dar? Im Modell des Rationalhandelns bildet positives Wissen die
Grundlage rationaler Selektion von Handlungsalternativen. Demgegenuber ist
reflexives Wissen ein relativierendes Wissen Uber dieses Wissen selbst. Fir die
Expertiseforschung in der Tradition von Dreyfus und Dreyfus (1987) beispiels-
weise ist es ein zentrales Merkmal entwickelter Expertise (Expertenkompetenz),
die Herkunft und Situiertheit des eigenen Wissens zu kennen, und in Abh&ngig-
keit davon auch die Grenzen seiner Gultigkeit, den Grad seiner Ubertragbarkeit
oder Nichtanwendbarkeit auf neue Felder. Es wére freilich naiv, anzunehmen,
ein Wissen z.B. Uber die Nebenfolgen einer bestimmten Chemieproduktion
(oder Gber das Nichtwissenkdnnen der Folgen gentechnischer Experimente) fiih-
re die Entscheidungstrager zu verantwortlichem Handeln. Warum sollten sie
nicht zu raffinierteren Strategien gelangen, die moglichen oder faktischen zu
verschleiern oder per Lobbyismus ,,akzeptabel* zu machen?

3 Reflexive Institutionen und ihre Analyse

Institutionalisierung ist ein Verfahren der Praxis, mit dem sich Systeme und In-
dividuen von der Notwendigkeit permanenter Aufmerksamkeitszuwendung,
Prufung und Verhandlung entlasten, um ihre Vermégen anderweitig zu investie-
ren, und auch um Fehlerraten zu senken. Sofern damit ein explizites Verfahren
gemeint ist, das Uber Routinisierung hinausgeht, hat schon Weber in seiner Bi-
rokratietheorie deutlich gemacht, dal® das ein Dilemma ist. Man versachlicht et-
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was, und schaltet damit die Moéglichkeit des Umgangs mit dem Besonderen (der
Person, des Falles) aus. Man regelt eine Praxis, um sich zu entlasten, und macht
sie damit tendenziell unflexibel. Man kann die Organisationstheorie als viel-
stimmigen Diskurs lesen, dieses Dilemma zu verarbeiten. Ignoriert oder als et-
was Fruhmodernes wegdefiniert wird es, wenn man ,,Change* und Projekt-
formigkeit zur Existenzweise postindustrieller Organisationen erklért (chronisch
im Diskurs des ,,Organisationslernens®). Sicher sind wir auf dem Weg dahin, die
Gewichte verschieben sich, aber das Dilemma verschwindet nicht.

Reflexivitat als analytische Dimension wird wirtschafts- und organisations-
soziologisch somit erst interessant, wenn man sie nicht einfach einer Epoche un-
terstellt, sondern soziale Praktiken daraufhin analysiert, sie mit dem Dilemma
umgehen. Wie reflexiv also sind die Praktiken tatsachlich?'® Wie organisieren
Organisationen ihre Selbstbeobachtung und Selbstkritik? Wie fordern sie die
Aufnahmebereitschaft fir Erkenntnisse (Giddens wiirde sagen: die Aneignung
von Wissen), die zur Modifikation oder Innovation beitragen? Organisationale
Regelsysteme oder Praktiken, die das tun, konnen wir als reflexive Institutionen
bezeichnen, und die Gesamtheit dieser Regeln als institutionalisierte bzw. insti-
tutionelle Reflexivitat. Die Frage der Veranderungsresistenz bzw. ,,Innovations-
fahigkeit” von Organisationen kann dabei nicht unabhéngig behandelt werden
von Fragen der Macht und Herrschaft. SchlieRlich ist die Revision organisatio-
naler Regeln nichts, was in hierarchischen Ordnungen jedem zusttinde, und auch
nichts, was allein einer vorbehaltlosen Evaluierung von Handlungsfolgen nach
Gesichtspunkten der Effizienz folgte.

Wie lait sich nun das AusmaR institutioneller Reflexivitat in Organisationen
bestimmen? Hierfur schlage ich drei Schritte vor. (1) Im ersten sind die Kriterien
zu formulieren: Welche Institutionen sind vorhanden, von denen wir annehmen
konnen, dal sie die Wahrscheinlichkeit der Revision bzw. Innovation bisheriger
Sichtweisen oder Praktiken steigern? (I11) Im zweiten ist deren Auspragung zu
bestimmen, (111) im dritten dann die Kontextangemessenheit. Denn Reflexivitét
maximieren zu wollen, wére zweckrational.

Kriterien |I: Vorhandensein institutioneller Reflexivitat

Sich bei der Formulierung dieser Kriterien auf eine bestimmte soziologische
Theorie zu beziehen und sie quasi aus dieser abzuleiten, entsprache dem profes-
sionellen Habitus. Aber dem will ich hier nicht folgen, sondern die Operationali-

12 Solchen Fragen sind wir bezogen auf Organisationsberatung/Intervention (z.B. Moldaschl
2001) sowie auf Evaluierung und Accounting (z.B. Schwarz, Moldaschl in diesem Band,
Moldaschl 2005) an anderer Stelle nachgegangen.
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sierung offenhalten fir Anregungen aus verschiedenen Denktraditionen.*® Struk-
turationstheorie und Systemtheorie liegen nahe, letztere als der Tradition mit der
groRten Aufmerksamkeit fiir (Selbst)Beobachtung. Auf eine ausfuhrlichere theo-
retische Verortung der Kriterien mul3 ich im vorliegenden Rahmen verzichten.
Zur Veranschaulichung nenne ich jeweils exemplarisch einige Verfahren, die in
der betrieblichen Praxis Anwendung finden, und die man kann schon vor der
Bewertung ihrer Auspragung ,,unter Reflexivitatsverdacht* stellen, d.h. als gro-
be empirische Indikatoren (VVorhandensein) nutzen kann.

(1) Institutionalisierung von Selbstbeobachtung und Selbstkritik. Betriebswirt-
schaftliche Theorien weisen diese Funktion meist den Leitungsgremien Top-
Management und Aufsichtsrat zu. Sie haben die strategische Ausrichtung zu ent-
werfen und zu Uberprifen. Controllingabteilungen werden zunehmend in das
strategische Monitoring eingebunden, etwa wenn mit Instrumenten wie Balan-
ced Scorecard oder Wissensbilanzen strategische relevante ,,intangible assets*
erfalt und neu gemanaged werden sollen. In den letzten Jahrzehnten wurden
speziell in groReren Unternehmen immer mehr Instanzen und Verfahren ge-
schaffen, 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.). Der Kontinuierliche Verbesserungsprozel3 kann
ebenfalls als mogliches Instrument der kontinuierlichen Kritik von Praktiken
gelten, ebenso wie die Erganzung der ,,Mitarbeiterbeurteilung® (durch Fih-
rungskréfte) im ,,360°-Feedback®. Such- und Frageheurismen wie die Methode
der 5 Why (nach Imai) oder Ishikawa-Diagramme institutionalisieren ebenfalls
die alltagliche Falsifikationsbereitschaft und erschweren es zumindest, dal3 be-
stimmte Routinen, Regeln, Themen oder Funktionen a priori von Kritik aus-
genommen werden.

(2) Systematischer Rickgriff auf Fremdbeobachtung. Der bekannteste Import
von Fremdreferenz ist sicher die Organisationsberatung. Revisionen sind wahr-
scheinlicher, wenn sich Unternehmen von systemischen Beratern ,,irritieren® als
von Expertenberatern ,,versichern® lassen. Die Wahrscheinlichkeit, da deren
Impulse innovativ verarbeitet werden, wird gleichwohl stark vom Ausmal’ der
institutionalisierten Selbstkritik abhéngen. Ferner gehdren dazu etwa die Aus-
wertung von Kundenreklamationen, die Kooperation mit Kritikern (bis hin zu

13 Vielleicht bin ich hier verdorben von der Arbeits- und Industriesoziologie, die ja bevorzugt
mit ,,Konzepten“ nahe am Gegenstand zu operieren. Die Vor- und Nachteile dieser Ar-
beitsweise werden im vorliegenden Band diskutiert. Man muf3 allerdings anmerken, dal}
»,Konzepte* wie z.B. das der betrieblichen Sozialverfassung (vgl. Kotthoff in diesem Band)
durchaus mit etlichen ,,Theorien“ im angelséchsischen Sprachraum konkurrieren kénnen.
Dort ist man schneller mit dem Begriff Theorie bei der Hand. In der Psychologie reicht
schon eine simple Zusammenhangsannahme (Hypothese), wenn sie sich mit ein paar wei-
teren Annahmen zu Moderatoreffekten schmiickt.
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ihrem ,,Einkauf“)'*, Runde Tische, wechselseitige Hospitationen, der Einsatz
von boundary spanners bzw. ,,Grenzgangern* u.4. (z.B. Duschek u.a. 2001).
Ohne Internalisierung, gewissermaRen auf Distanz, funktioniert das Benchmar-
king, welches die Sichtweisen und Praktiken anderer oftmals als black box be-
handelt bzw. mangels Kenntnis so behandeln muR. In dieser Form ordne ich es
deshalb dem vierten Kriterium zu.

(3) Kommunikativer Bezug auf Fremdreferenz. meine damit die ,,fremdrefe-
renziellen Formen von Selbstdarstellung® im Sinne Luhmanns (1984). Im Unter-
nehmenskontext wéren das etwa Berichtspraktiken in Bezug auf antizipierte
oder erfahrene Fremdwahrnehmungen - also nicht einfach Werbung als intentio-
nale Produktion eines Image, sondern um Auseinandersetzung mit Fremdbildern
in einer auf die Deutungsmuster Anderer Bezug nehmenden Weise. Also:
Kommunikation tber Kommunikation in der ,,Umwelt“, gerichtet als Kommu-
nikation Gber Kommunikation ,,nach auflen. Zum anderen ist damit die Accoun-
tability im engeren Sinne angesprochen, also die mehr oder weniger obligatori-
sche, ,,von auRen“ geforderte Rechenschaftslegung eines Unternehmens (in Ab-
grenzung zur internen Rechnungslegung, dem Accounting). Hierzu waren nicht
nur die behordlich geforderten Dokumentationen (z.B. Uber Schadstoffemis-
sionen) zu zdhlen, also rechtsformig institutionalisierte Reflexivitat, sondern
auch Arten des dariiber hinausgehenden Reporting, z.B. Umweltreports und das
Corporate Social Reporting (CSR).

(4) Offene Evaluierung von Handlungsfolgen. Wenn das erste und zweite Krite-
rium die Schaffung von Rickkopplungskanélen betreffen, dann das vierte die
Schaffung der Inhalte. Es geht um alle Arten der Evaluierung von Aktivitaten
fur andere Akteure und die ,,Umwelt”, soweit das Nebenfolgen einschliel3t und
sich nicht nur auf die (zweckrationale) Messung der Abweichungen von festge-
legten Zielkriterien einschiel3t. Das ist mit einer gegentiber Giddens anspruchs-
volleren Definition von Reflexivitat gemeint, und hierfur steht in diesem Fall
das Adjektiv ,,offene” Evaluierung. Im Unterschied zu Rankings, mittels derer
Organisationen von Dritten verglichen werden, nutzen Unternehmen Benchmar-
king selbst als Verfahren, um sich in ihren Leistungen und Praktiken mit Wett-
bewerbern im eigentlichen Wortsinne zu ,,messen®. Oder um dort, wo kein di-
rekt marktvermittelter Wettbewerb besteht, z.B. zwischen Standorten, Rationali-
sierungsdruck zu schaffen. Dies gilt umso mehr fir Offentliche Einrichtungen
(vgl. den folgenden Beitrag). Erhebungsverfahren wie Kunden- und Mitar-

1 Den »Einkauf* von Kritikern muR man nicht zwangslaufig nur als Mafinahme der Ruhig-
stellung oder der ,,symbolischen Politik“ werten. Dal} etwa die deutsche Shell AG nach der
Brent Spar-Affare den vormaligen Umweltsenator Hamburgs einstellte, kann man auch als
Internalisierung kritischer Kompetenz und - zusammen mit anderen — als Indikator einer
Revision der Unternehmenspolitik interpretieren.
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beiterbefragungen kénnen mit Giddens ebenfalls als reflexive Verfahren ver-
standen bzw. ,verdéchtigt’ werden.

(5) Wenn die Ruckkehr der Unsicherheit ein Merkmal der spaten Moderne ist,
dann sind die Akzentuierung von Nichtwissen sowie der Entwurf alternativer
Gegenwarten und Zukiinfte strategische Antworten der Unternehmen darauf.
Wenn sie die wachsende Zahl der Handlungsoptionen, deren Bedingungen und
Folgen sie nicht tberschauen kénnen, mit Szenariotechniken und ahnlichen Ver-
fahren bearbeitbar machen, 14t sich das als strategische Optionalisierung (oder
auch Perspektivierung) bezeichnen. Verfahren, die dergleichen institutio-
nalisieren, also auf Dauer stellen und von den Dispositionen einzelner Personen
I6sen, sind u.a. folgende: systematische Aufgaben-, Funktions-, Abteilungs- und
Betriebswechsel von Organisationsmitgliedern, ebenso parallele Entwickler-
teams (z.B. Nonaka, Takeuchi 1995). Hinzuzdhlen kénnen wir auch Kreativi-
tatstechniken (etwa Rollenspiele wie die Sechs-Hiite-Methode de Bonos). Im
Grunde sind auch das Dezentrierungsregeln wie in den Kriterien 1 und 2.

Die Kriterien 1, 2 und 4 operationalisieren auch, was andernorts als Sensitivitat
bezeichnet wird (z.B. Kirsch u.a. 1998), d.h. die Empfindlichkeit oder Auf-
nahmefahigkeit flir Signale aus der Umwelt oder der Innenwelt der Organi-
sation.® Macht ist keine hiervon separierbare Dimension, die womdglich mittels
eines weiteren, sechsten Kriteriums zu erfassen ware. Macht im Sinne von Gid-
dens, etwas bewirken zu kénnen, und Macht vor allem in der Existenzweise, in
der sie uns interessiert — ndmlich der Ungleichverteilung - steckt in jedem Ver-
fahren und jeder Anwendung. Welche Themen und Bereiche von kritischer Prii-
fung ausgenommen, welche Akteure beteiligt oder ausgeschlossen, wo reflexive
Praktiken ausgesetzt oder Evaluierungsergebnisse ignoriert werden, all das ist
auch (wenngleich nicht allein) von Machtverhdltnissen abhéngig. Um diese so-
wie Machtstrategien und -taktiken zu untersuchen, missen wir an hier keine ei-
gene Begrifflichkeit entwickeln; man kann etwa auf das Instrumentarium der
mikropolitischen Ansétze zurtickgreifen.

Kriterien I1: AusmaR, Auspragung

Im ersten Schritt stellen wir also fest, ob und welche organisationalen Regelun-
gen (Institutionen) vorhanden sind, die eines oder mehrere unserer finf Kriterien
erfullen — kénnten. Dal} ein Unternehmen eine Controllingabteilung hat, die be-
stimmte Handlungsergebnisse systematisch beobachtet, Statistiken erstellt und
anderen Akteuren Rickmeldung gibt, macht sie zwar im Sinne von Giddens a
priori zur reflexiven Institution; es rechtfertigt auch nach Kriterium 1 unseren

Y 1n der Biologie bezeichnet er die Wahrnehmungs- bzw. Unterscheidungsfahigkeit von Sin-
nenorganen in Abhé&ngigkeit von der Zahl und Ansprechschwelle der Sinnenzellen.
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Reflexivitatsverdacht, und 1aBt sich ohne grofRe interpretative Leistung beobach-
ten. Ob und in welchem Umfang aber ihre Arbeitsweise selbst reflexiv ist, und
inwieweit die Organisation reflexiven Gebrauch von ihrer Institution macht, das
sieht man ihr nicht an. Gerade dem deutschen Controlling wird bekanntlich vor-
geworfen, mit einem buchhalterisch verstaubten Selbstverstandnis das Gegenteil
einer reflexiven Institution zu sein. Es reflektiere seine eigenen Mal3stébe nicht,
beschranke sich allein auf das in finanziellen Kennziffern Erfalbare, und blende
somit einen Grofteil der Erfolgsbedingungen und Nebenfolgen aus. Es sei ver-
gangenheitsorientiert, entwerfe also keine verschiedenen Zukiinfte, und behinde-
re mit dem Primat der Berechenbarkeit experimentelles Handeln in Organisatio-
nen (vgl. z.B. Kappler, Scheytt 2004). Kurz: das deutsche Controlling gilt quasi
als Verkorperung des Steuerbarkeitsglaubens und der Rationalitatsfiktion der
»ersten Moderne®. Dies als Globalattribution ist freilich ebenso leichtfliig wie
Giddens Qualitatssiegel leicht verdient. Man mul3 genauer hinsehen, bereit sein,
die Attributionsregel nicht stereotyp, sondern ,reflexiv’ anzuwenden, d.h. zu
prifen. Neue Entwicklungen des strategischen Controlling geben zumindest An-
lai3, sie auf — moglicherweise divergente - inneren Logiken hin zu analysieren.
Dazu brauchen wir prazisere Kriterien der Beobachtung und Bewertung. Das
hier am Beispiel des Controlling Gesagte gilt natirlich fur alle anderen genann-
ten Verfahren ebenso.

Anhand welcher Kriterien 1aRt sich das Ausmal} der Reflexivitat von Praktiken
operationalisieren? Nun, beim Messen gibt es so viele Mdglichkeiten nicht: man
kann zahlen, gewichten und unterscheiden. Zahlbar sind etwa die Anzahl refle-
xiver Verfahren nach Handlungsfeldern und die Haufigkeit ihrer Anwendung;
gewichten lassen sich beispielsweise die Reichweite reflexiver Verfahren und
die Konsequenz ihrer Anwendung; unterscheidbar sind Qualitdten (z.B. nach
innen und nach auBen gerichtete Evaluierung). Die folgenden finf Kriterien
konkretisieren das etwas, bezogen auf die drei Reflexivitatssemantiken.

(a) Zahl der Kanale fir Rickkopplungen aus der Organisationsinnen- und der
Organisationsumwelt (in der quantitativen Dimension ,Rekursivitat’). In-
tern: Wieviele Akteursgruppen im Unternehmen sind an (ein- oder wechsel-
seitigem) feedback und Evaluierung beteiligt? Extern z.B.: Holt ein Unter-
nehmen Fremdperspektiven nur Uber Unternehmensberater herein, oder
kommuniziert es auch mit Umweltgruppen, Universitaten u.d.? Fuhrt es re-
gelmélige Kundenbefragungen und systematische Auswertungen von Re-
klamationen durch? In welchem Umfang und welcher Haufigkeit gibt es
wechselseitige Hospitationen?

(b) Reichweite bzw. sachlicher und zeitlicher Horizont von Fernwirkungen (in
der qualitativen Dimension ,Nebenfolgen’). Welche Akteure und Systeme
werden hinsichtlich welcher Folgen in welchen Raumen und Zeitrdumen ins
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Monitoring einbezogen? Erhebbar ist das insbesondere tber die Accounting-
und Reporting-Praktiken: an welche internen und externen Stakeholder-
gruppen richten sie sich?

(c) Grad der Revidierbarkeit von Zweckprogrammen. Ist auf den verschiedenen
Ebenen organisationaler Handlungssteuerung nur Kriterien- oder auch Ziel-
revision vorgesehen und zul&ssig? Welche Malistdbe und Ziele stehen Uber-
haupt in institutionalisierter Form zur Prufung und welche werden tabui-
siert? Auf Evaluierungen im Hochschulsektor trifft das z.B. selten zu

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

(e) Selbstanwendung: Inwieweit wird das jeweilige Priif- oder Distanzierungs-
verfahren auf sich selbst angewandt? Inwieweit wird es selbst zum Gegen-
stand der Prufung und Revision. Wird z.B. ,einfach’ ein Bildungscontrolling
installiert, um den Erfolg von Bildungsmalinahmen zu prufen, oder wird
diese Evaluierung selbst (und ggf. regelméRig) auf Sinn, Praktikabilitat und
Angemessenheit der Ziele und Kriterien evaluiert?

Kriterien I1l: Kontextangemessenheit

Die beiden skizzierten Schritte liefern Informationen zum Was und Wieviel in-
stitutioneller Reflexivitat, aber keine Bewertung ihrer Kontextangemessenheit -
so wenig wie etwa die Feststellung des Facharbeiteranteils einer Belegschaft.
Wieviel Reflexivitat eine Organisation bendtigt, ist vom Kontext abhéngig. Ei-
nen Handwerksbetrieb mit vier Personen wirde man wohl nur in Sendungen mit
versteckter Kamera danach befragen, ob er eine Abteilung fir Umwelt-
controlling hat. Umgekehrt wiirde man sich (ber ein GroBunternehmen, welches
mit seinem Umweltcontrolling nur die gesetzesformig institutionalisierte Fol-
genbeobachtung ,,vollzieht*, zu Recht flr sehr riickstandig halten. Mehr Selbst-
beobachtung, Umweltbeobachtung, Evaluierung, Regelprifung und so fort wird
bendtigt, wo die Uberschaubarkeit der Handlungszusammenhinge gering ist, die
Veranderung der Kontexte schnell, und wo die die Folgen des Handelns weitrei-
chend sind. Was Modernisierungstheorien als fundamentalen Trend ausmachen,
ist nicht Uberall gleichméaRig und gleichzeitig virulent.

Das mit dem Reflexivitatsbegriff meist mitgeschleppte Maximierungsideal ist
also nicht begriindbar. Selbstanwendung als Rekursionsprinzip mul3 daher auch
fur Reflexivitat als Bewertungsmalistab gelten. Sie ist mit Kosten im Uber-
tragenen und im engeren 6konomischen Sinn verbunden, worauf auch System-
theoretiker hinweisen, wie etwa. Luhmann in seinen Uberlegungen zur Risiko-
gesellschaft. Durch Beobachtung hoherer Ordnung wird alles unsicherer; die



21

Zahl der mdoglichen Entscheidungen wird nicht lediglich abgebildet, sie wird
vergroRert. Die Losung vergroRert also das Problem, zu dessen Bewaltigung sie
dienen soll. Neben diesen ,kognitionsokologischen’ Kosten gibt es handfeste
okonomische. Beobachtung und Evaluierung binden Ressourcen. Kunden- und
Mitarbeiterbefragungen, Szenarioanalysen, Think Tanks, parallele Entwickler-
teams etc. kosten Geld. Drittens beschranken sie die Entscheidungsmacht der
Hierarchie. Zumindest potentiell, denn natirlich lassen sich alle bislang genann-
ten Verfahren auch als Herrschaftstechniken verwenden bzw. ausgestalten, wie
das Beispiel der Evaluation unserer eigenen Wirkungsstétten zeigt (vgl. den Bei-
trag von Schwarz in diesem Band) oder das Beispiel Unternehmensberatung.
Darauf, und zu einem eigenen Fallbeispiel, komme ich im n&chsten Abschnitt.

4 Organisationslernen und Interventionstheorie

Was kann man nun mit einem solchen Konzept anfangen, was leistet es? Es ist
ein Zugang zu Fragen organisationaler Innovation und des organisationalen Ler-
nens, mit denen sich die Arbeits- und Industriesoziologie bislang nur sehr selek-
tiv befaldt hat (vgl. Wilkesmann 2002). Organisationales Lernen hat sich ber
die letzten Dekanden zu einem international und interdisziplinar sehr weiten
Feld theoretischer und empirischer Arbeiten entwickelt (vgl. etwa Dierkes u.a.
2003; Esterby-Smith, Lyles 2005). Dies auch mit Beztigen zur Makroebene (Na-
tional Innovation Systems, z.B. Lundvall 1992; Pavitt 1999).

Mit dem Konzept der Institutionellen Reflexivitat lassen sich - auf organisatio-
naler Ebene - soziale Praktiken beschreiben und bewerten hinsichtlich ihrer ,,In-
novationsneigung®, ,,Wandlungs-“ oder ,,Innovationsfahigkeit®, ihre ,,Sensi-
tivitat“ oder wie immer das in den verschiedenen Forschungsansétzen sonst ge-
nannt wird. Der problematische Rekurs auf Fahigkeitshbegriffe (Kernkompetenz,
organizational oder dynamic capabilities etc., vgl. dazu Moldaschl 2005) laRt
sich dabei vermeiden. Das Konzept bietet eine analytische Dimension und Be-
grindungen fir sie (v.a. modernisierungstheoretische), jedoch keine theoreti-
schen Erklarungen fir die Genese des in Organisationen faktisch Beobachtba-
ren. Es 8Bt sich damit begriinden, warum eine Praxis so oder so reflexiv sein
mURte, aber nicht, warum sich Organisationen diesbeziglich so stark unterschei-
den - auch in vergleichbaren Kontexten (Erklarung von Heterogenitat). Zwei-
tens haben wir damit noch keine Analyse der Machtverhaltnisse und Interessen-
konstellationen, in denen sich Akteursgruppen reflexiver Verfahren bedienen
oder sich ihnen unterwerfen. Der Ansatz ermdglicht es aber, systematisch solche
Fragen zu stellen. Das schafft Bedarf nach sowie Anschlumoglichkeiten an Or-
ganisations- und Interventionstheorie.
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Zu erklaren haben wir insbesondere, wann und warum Organisationen eben
nicht zu moglichen und notwendigen Einsichten in ihre Handlungsvoraussetzun-
gen und Handlungsfolgen kommen, und warum sie sich schwertun, auch 6ko-
nomisch irrationale Regeln zu revidieren (Tragheit, Hysterese, Inertia, Lern-
resistenz). Aus praxeologischer Sicht wird man sich zudem nicht mit der Er-
kenntnisebene begniigen und fragen, warum Organisationen bzw. ihre Teil-
systeme oft auch gegen vorhandene Einsichten an bestimmten Praktiken fest-
halten - und durch externe Intervention ebenfalls nicht davon abzubringen sind.

Auf beide Fragen: was hindert Organisationen an Einsichten, und auf welcher
Basis ist Intervention moglich, hat die Industriesoziologie bislang keine befrie-
digen Antworten anbieten kdnnen. Ihren Antworten wirft man Rationalismus
vor: die Uberbetonung 6konomisch oder herrschaftsrationaler Erklarungen, und
die Uberschatzung der Veranderbarkeit von Organisationen durch Management
oder soziologische Aufklarung. DaR solche Erklarungen flr begrenzte Reflexi-
vitéat nicht ausreichen, mag der folgende und fur mich prégende Fall aus der An-
fangszeit meiner Forschungstatigkeit illustrieren.

In einem Unternehmen war zwei Jahre lang versucht worden, ein Steuerungssystem
fir eine flexibel verkettete und informationstechnisch vernetzte Maschinengruppe zu
entwickeln, welches weitgehend dem damals giiltigen ingenieurwissenschaftlichen
Denkmodell entsprach: systematische Analyse aller Produktionsbedingungen, deren
informationstechnische Abbildung in einem algorithmischen Rechnermodell und An-
wendung in Form einer automatischen Steuerungshierarchie (zentraler Systemrechner
steuert einzelne Maschinenrechner). Dieser Versuch wurde nach zwei Jahren mit
enormen Kosten, endlosen Problemen und zahllosen Stdrungen von den verantwortli-
chen (externen) Systemingenieuren und dem (internen) Management als gescheitert
angesehen. Da man aber weiterhin prinzipiell daran glaubte, dall die Zukunft der Pro-
duktion in solchen ,,Rechnerintegrierten Systemen* (CIM) und nicht in qualifizierter
Facharbeit liegen wirde, setzte man einen internen Ingenieur an die Weiterentwick-
lung, der zumindest die Benutzbarkeit der teuren Anlage durch die Bedienermann-
schaft sicherstellen sollte. Innerhalb von weiteren zwei Jahren hatte dieser Ingenieur
eine bis dahin einzigartige Benutzerschnittstelle geschaffen, die viele jener Gestal-
tungsprinzipien vorwegnahm oder realisierte, die in der sozial- und ingenieurwissen-
schaftlichen Debatte zur Humanisierung des Arbeitslebens gefordert worden waren:
Der Mensch steuert das System; das System muR ,benutzerorientiert“ sein, d.h.
menschliche Interventionen zulassen und unterstiitzen, benutzergerecht (z.B. grafisch)
informieren, etc. Das Uberraschende und Exemplarische dieses Falles bestand nun
allerdings darin, dal der Software-Ingenieur keineswegs stolz auf seine Leistung war,
sondern sie eher als Niederlage empfand. Weil auch er nicht in der Lage gewesen war,
eine ,,saubere®, d.h. vollstandig algorithmische, die Produktionsbedingungen zuverlas-
sig abbildende L6sung zu realisieren — wozu er angetreten war — hatte er sich eben
gezwungen gesehen, immer weitere ,,Abstriche zu machen®, d.h. den Benutzern immer
weitere Informations- und Eingriffsmdglichkeiten zu schaffen. Sein Leitbild der Bere-
chenbarkeit betrieblicher Abl&dufe (und des Rests der Welt) hatte dadurch nicht den
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geringsten ,,Abstrich® erfahren. Sein informationstechnisches Prozelmodell sei ,,an
sich perfekt” gewesen, sagt er, nur die technischen und organisatorischen Randbedin-
gungen hétten nie gestimmt.16

Die Darstellung illustriert das Phdnomen Erfahrungsresistenz zunéchst nur auf
der individuellen Ebene. Aber auch institutionell wurden keinerlei Folgerungen
aus dem (spater immerhin gelingenden Scheitern) gezogen. Man wird sich hier
aber daran erinnern, dal3 sich neben der Wissens- und der Wissenschaftssozio-
logie auch Industriesoziologen und ihr Nahestehende mit solchen Phdanomenen
befalt hatten, insbesondere mit Leitbildern der Technik- und Organisations-
gestaltung (z.B. Malsch 1987; Bohle 1989; Dierkes u.a. 1992; Rammert 1994).
Fur solche verselbstandigten Deutungen, die dem spontanen Lernmechanismus
entzogen sind, hat sich Thomas Kuhns (1967) Begriff des Paradigmas eingebr-
gert. Als tief eingewurzelte (bzw. mit Weber ,.eingelebte®) Muster stehen sie
dem hypothesenpriifenden Denken kaum zur Verfiigung und bewahren sich pa-
radoxerweise durch ihre Erfahrungsresistenz. Aus sozialwissenschaftlicher Per-
spektive sind sie naturlich nicht (allein) als individuelle Phdnomene von Interes-
se, sondern vor allem als institutionalisierte Muster der Formatierung professio-
neller Identitaten (Professionssoziologie), als ,,kommunikativ konstruierte Reali-
taten“  (Systemtheorie), als verselbstdndigte ,,Diskurse* (Diskursana-
lyse/Foucault), oder als ,,Ideologie* in marxistischen Ansétzen.

Man kann sich nun einer dieser Theorietraditionen anschliefen, um Auspra-
gungen Institutioneller Reflexivitat im empirischen Feld zu erklaren, oder man
kann verschiedene Ansétze, durchspielen, auf Erklarungsbeitrdge abklopfen
(Herrschaft, Legitimation, Selbstreferenzialitat etc.). Institutionelle Reflexivitét
als Konzept und als analytische Dimension IRt beides zu. VVon einem bestimm-
ten Phanomen wie der Lernresistenz, und von einer bestimmten Frage wie der
Veranderungsféhigkeit auszugehen, schafft einen Zugang zum ,kritischen Um-
gang mit Organisationstheorien* (Scherer 2002). Wenn géngige Management-
theorien jene Mechanismen unterschatzten, ,,mit denen sich ein Unternehmen
davor bewahren kann, die eigenen Probleme zu 16sen* (Baecker 1996: 71), so
kann man auch den in der Industriesoziologie gern benutzten mikropolitischen
Ansatzen vorwerfen, Grenzen der Reflexivitat zu selektiv in materiellen und
Machtinteressen zu suchen (Interessenrationalismus). Der soziologische Neo-
institutionalismus wiederum (vgl. Bluhm in diesem Band) liefert mit seiner Iso-
morphismusthese Erklarungen fur Regelanpassung (Legitimationserfordernisse),
weniger aber fur Regelmodifikation bzw. institutionelle und kollektive Lernpro-

1% biesem Modus der Immunisierung begegnen wir tagtaglich, z.B. in der politischen Diskus-
sion: Das Modell ist gut, nur die Realitat ist schlecht (so hatte ich 1990 eine Veroffent-
lichung dazu betitelt). Man sieht der Begriindung aber nicht ohne weitere Prifung an, ob
sie auf einem Paradigma beruht, also geglaubt wird, oder ob sich der Sprecher der ihrer re-
flexiv bedient, um sich Dritten gegenuiber Legitimation zu verschaffen.
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zesse. Die pragmatistische Theorie des Organisationslernens von Argyris und
Schon bietet eine reiche psychologische Modellierung fir Lernprozesse und
»Antilernen®, nicht aber fur die Rolle von Macht, Herrschaft und Interesse hier-
bei (vgl. dazu Moldaschl 2001).

Die zweite Frage, namlich wie ,,Change®, verstanden als intentionaler Wandel
von Organisationen durch interne und externe Akteure (Intervention), betrieben
werden kann, liefern Theorien der Organisation und des Organisationslernens
verschiedene Antworten. Wahrend sich in den angelséchsischen und skandina-
vischen Landern unter Bezugnahme auf Organisationstheorie bereits seit den
1970er Jahren ein Diskurs zur Theorie und Empirie der Organisationsberatung
entwickelte, ist das in Deutschland erst seit den 1990er Jahren in der Fall (vor
allem in der BWL). Industriesoziologen beteiligen sich daran in groRerem Um-
fang erst in der Folgedekade (vgl. z.B. Howaldt, Kopp 1998; Degele u.a. 2001,
Faust 2002; Howaldt 2005). Wenn Intervention bis dahin zum Thema gemacht
worden war, dann v.a. in Bezug auf die Profession selbst, d.h. die Rolle der Wis-
senschaft in der Grundlagen-, Begleit- und Aktionsforschung. Als Selbstthema-
tisierung ware das zwar reflexiv, doch Naschold (1997) attestierte

»eine soziologische Naivitdt des industriesoziologischen Interventionsmodells ..., das
in der einschlagigen Diskussion als ,,Aufklarungs-“ bzw. ,,Verkiundigungsmodell* der
Wissensanwendung bezeichnet wird. Quer zu fast allen Fraktionen der deutschen In-
dustriesoziologie wird in beinahe identischen Formulierungen der Interventionsbeitrag
der Industriesoziologie auf ihre ,,analytisch-diagnostische Fahigkeit“ (B. Lutz) fokus-
siert und darauf aber auch eingegrenzt. Der Uberwiegende Teil einer Wissenstransfer-
bzw. Wandlungsprozellkette bleibt damit jedoch auflerhalb dieses Interventions-
modells. ... Das industriesoziologische Modell der Wissensumsetzung ist somit
gleichsam vorsoziologisch* (ebd.: 22)."

Auf Organisationen bezogen eine explizite Interventionstheorie auszuformulie-
ren, haben im deutschen Sprachraum bislang hauptsachlich Systemtheoretiker
unternommen (bes. Willke 1999, der dasselbe auch fur Familie, Staat und eben
generell soziale Systeme beansprucht). Zumindest stellt sich das so dar, wenn
man die Debatte zur Aktionsforschung ausklammert. Auch sie wurde in angel-
séchsischen und skandinavischen L&ndern weit intensiver gefiihrt (vgl. z.B. Fri-
cke 1997). Mit Kurt Lewin war ihr Credo: Ein System kann man nur verstehen,
indem man versucht, es zu dndern. Dazu aber mussen Erfahrungen aus Gestal-
tungsprozessen tatsachlich in die Theorieentwicklung zurtckflieRen, und just
hier hatte und hat die realexistierende action research gravierende Schwéchen
(vgl. z.B. Sydow 1985; Heinz u.a. 2001). Institutionelles Lernen in der Wissen-
schaft erschwerte das ebenso wie jene Position, derzufolge sich Wissenschaft
aus Gestaltungsprozessen heraushalten muf3, weil sie Verwertungsinteressen ge-

o vgl. als Beispiel Springers ,,Reflexivitatssteigerung durch Organisationsberatung* (1997).
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genliber keinen anderen Mal3stdben Geltung verschaffen konne. So funktionierte
auch das Immunisierungsspiel: Wenn im Rahmen von Begleitforschung Modelle
der Gutgestaltung nicht zu verbesserten Arbeitsbedingungen fiihrten, konnte es
nur an den Verwertungsbedingungen gelegen haben.

Arbeits- und industriesoziologischer Forschung stellt sich damit eine doppelte
Aufgabe, namlich ausgehend vom Problem der begrenzten Rationalitat (und den
Grenzen der Aufklarung) erstens ihre eigene Methodologie der Intervention wei-
terzuentwickeln, Der Stand systemtheoretischer Uberlegungen hierzu mag ein
Ansporn sein; mit industriesoziologischen Denkraditionen kompatiblere Anre-
gungen zu einer reflexive methodology geben z.B. Alveson und Skdéldberg
(2000). Zweitens verlangt die wachsende Bedeutung von Intervention als Funk-
tion und als Businel3 (Beratung) nach Erklarungen; nicht nur fur deren Expansi-
on, sondern auch fiir Interventions- und Wirkungsweisen. Die gute Nachricht ist:
das Fach hat sich beider Aufgaben angenommen.®

Fazit

Die die Notwendigkeit von Selbstbeobachtung und kontinuierlicher Selbsttrans-
formation nimmt zu, auch auf organisationaler Ebene. Davon gehen die meisten
Modernisierungs- und Organisationstheorien aus. Das Konzept Institutioneller
Reflexivitat stellt Beobachtungskriterien zur Verfugung, mittels derer sich die
Ausmal und Qualitat reflexiver Praktiken beurteilen lassen (Kriterien zur Beob-
achtung von Selbstbeobachtung). Es entwickelt ferner Annahmen zu den Gren-
zen und Folgen institutionalisierter Reflexivitat, u.a. hinsichtlich der funktiona-
len Abspaltung reflexiver Funktionen von den alltdglichen Praxisvollziigen
(Veranderungsorganisation). Bezogen auf Beobachtungen erster Ordnung kann
das Konzept auch praktisch und normativ gewendet, d.h. fur Gestaltungszwecke
eingesetzt werden.'® Bezogen auf Beobachtungen zweiter Ordnung (Beobach-
tung der Beobachter) bleibt sie notwendig eine analytische Perspektive. Bezogen
auf die Wissenschaft (Selbstbeobachtung der Beobachter, d.h. Diskurs oder
Selbstanwendung) verliert die Unterscheidung an Trennschérfe.

Nattrlich kann sich die Arbeits- und Industriesoziologie nicht mit der vorherr-
schenden Managementperspektive auf Innovtion zufriedengeben, der impliziten
oder expliziten Annahme folgend, Lernen und Erneuerung seien an sich ,,gut®
bzw. wiinschenswert. Nicht in analytischer und erst recht nicht in gestalterischer

18 Beitrdge dazu finden sich in jungeren Sammelb&nden von Heinz u.a. (2001); Senghaas-
Knobloch (2001); Clark, Fincham (2002); Franz u.a. (2003); Blattel-Mink, Katz (2004);
Kihl, Moldaschl (2005).

19 - : . .
Das tun wir im Rahmen laufender Projekte, vgl. www.nachhaltige-modernisierung.de




26 Manfred Moldaschl

Absicht. Schlie3lich fragt die Arbeits- und Industriesoziologie wie bei Aufga-
benintegration, Gruppenarbeit, Dezentralisierung etc. grundsatzlich (aber nicht
immer)®: Ist die lernende Organisation, ist gut fiir die Arbeitenden? Fiir welche
Akteure unter welchen Bedingungen? Dal} institutionelle Reflexivitat nicht nur
Beteiligung aller an der Kompetenz- und Entscheidungsfindung bedeutet, son-
dern auch neue Kontrollsysteme (indirekte Steuerung tber Kennziffern; Beicht-
praktiken, ubiquitdre Evaluierung etc.) und Entgrenzung (von Zustandigkeiten,
Arbeitszeiten etc.) muf? selbst als mikropolitische Grenze der Durchsetzung von
Reflexivitat analysiert werden.

In einer scharfen Kritik an humanistischen Ansatzen des Organisationslernens
verweisen Chris Grey und Kolleglnnen zu recht auf die Einbettung von “huma-
nistically informed ...forms of control which are entangled in making and enfor-
cing capitalist and other hegemonic forms of the organization of work, economy
and subjectivity” (Contu u.a. 2003: 938). Wenn sie sich daraufhin aber ,,against
learning” positionieren, macht das nur als Kontrapunk im Diskurs Sinn. Wer an
der Revision von Regeln beteiligt oder ausgeschlossen ist, und wer in welchem
Mal} betroffen, das ist genuiner Gegenstand kritischer Organisations- und Ma-
nagementforschung. Es schliet ein, ,,Legitimation durch [reflexive] Verfahren*
gegebenenfalls als Rationalitatsfassade oder Herrschaftstechnik zu dechiffrieren,
oder als weder 6konomisch noch herrschaftsationalen Prozel der Verselbstandi-
gung, in dem Regeln ihren einstigen Sinn verlieren.

2% Die Debatte zur Subjektivierung von Arbeit ging ja gerade davon aus, daR die Arbeitsfor-
schung ihre in Auseinandersetzung mit dem Taylorismus gewonnenen ,.eingelebten* Mal3-
stdbe nicht mehr ausreichend reflektierte und daher die ganze Ambivalenz der Entgren-
zung nicht in den Blick bekam.
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