WOLFGANG SCHOLL

Die Produktion von Wissen zur Bewéltigung
komplexer organisatorischer Situationen

1.  Einleitung

Mit der in privatwirtschaftlichen und 6ffentlichen Organisationen zu beobachtenden
Beschleunigung des technischen und organisatorischen Wandels treten immer mehr
komplexe, neuartige Situationen auf, fiir deren Bewiltigung das vorhandene Wissen
immer weniger ausreicht und anderes, besseres Wissen dringend benétigt wird. Die

Vielfalt potentiell relevanter Informationen und Informanten fithrt dabei immer

héufiger zu sogenannten »Informationspathologien« (vgl. Scholl, 1989a; Sorg, 1982;
Wilensky, 1967), bei denen es mit der Kommunikation und Information nicht so
richtig klappt und das eigentliche Problem nicht oder nicht ausreichend bewiltigt
wird.

Das Beispiel vom »Schwammc soll das verdeutlichen. Die Bezeichnung stammt aus
dem Volksmund eines Unternehmens; gemeint ist mit dem »Schwamm« das obere
Management direkt unterhalb der Unternehmensspitze, das Informationen von oben
und unten aufsaugt und nur tropfchenweise oder verzerrt weitergibt.

In einem Fall geht es um einen auslédndischen GroBauftrag tiber 300 Millionen DM,
fiir den in langen Vorbereitungssitzungen eine Verhandlungslinie ausgearbeitet wird.
Verhandlungsfiihrer vor Ort sind zwei Personen aus dem mittleren Management, die
in diesen internen Sitzungen umfangreiche Richtlinien mit auf den Weg bekommen.
Der strategische Plan fiir ihren Bereich, der eigentlich den Orientierungsrahmen
abgeben miiflite und eine flexiblere, sinngemiBere Verhandlungsfithrung erlauben
wiirde, wird ihnen aber nicht mitgeteilt. So sind die Verhandlungen im Ausland
gefahrdet durch Unterbrechungen, Riickfragen per Telex und sogar Riickfliige, da
die Geschiftspartner Wiinsche &ulern, die von der Verhandlungslinie nicht abge-
deckt sind. Warum wird der strategische Plan den Verhandlungsfithrern nicht mitge-
teilt? Offiziell geht es um die Geheimhaltung vor der Konkurrenz, tatsichlich diirften
aber andere Griinde den Ausschlag geben. Da das obere Management von den
konkreten Details der Verhandlungsmaterie weit weniger versteht als die Beauftrag-
ten aus dem mittleren Management, kann es sich durch die Nichtweitergabe der
strategischen Informationen Expertenmacht verschaffen und seine Wichtigkeit unter-
streichen.

Ein weiteres Beispiel fiir diesen »Schwamm«. Wird auf der untersten Fiihrungs-
ebene Alarm geschlagen, weil ein neues Produkt mit gravierenden Méngeln behaftet
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ist und weil die Konkurrenz immer mehr an Boden gewinnt, dann kommt an d
Unternehmensspitze die Nachricht an: »Es ist alles in Ord,nung' wir habf:llrl1 d'er
Probleme voll im Griff.« Und es 148t sich dann rekonstruieren, daBl a,uf dem We Vole
urllten {1ach oben die eingehende negative Information Stiick fiir Stiick besch%j I;
Wll‘di bis schliefllich das Gegenteil der urspriinglichen Information ankommt e
. Wihrend es in der Literatur eine Fiille von Beispielen zu Informations r.obleme
gibt (vgl. ]?river & Streufert, 1969; Gebert, 1979; Jablin, 1979; Janis 1572' Kelrrn
1975; Pe'ttlgrew, 1972; Pfeffer, 1981; Staw, 1980; Witte, 1975) fehylt bisl;er eir;
systematisches Hypothesengeriist zur Erklarung, was die tieferlieg;nden Griinde f"'
solche Informations- und Kommunikationsmingel sind und wie brauchbares, zut 1;1'
fendes (Val.ides) Wissen produziert werden kann. Es soll daher grundlegend ’erérZr;
w‘erdfen, wie valides Wissen entsteht, welche Bedingungen dabei hinderlich sind und
wie sich das speziell bei komplexen Situationen in Organisationen auswirkt. An z“?ei

Beispielen von miBlungenen Innovati i
: ovationen sollen die aufgestellten Th
exemplarisch verdeutlicht werden. ; Fen damn

2. | Grundlagen einer Sozialpsychologie des Wissens

In der Psychologie, Sozialpsychologie und Soziologie werden Kognitionen (Wahrneh-
mungen und Gedanken) primir unter'dem Gesichtspunkt der Auslésung von Hand-
lungen betrachtet, etwa im  Sinné des klassischen Thomas-Theorems: »Wenn di
Menschen Situationen als real definieren, so-sind auch ihre Folgen rea'ﬂ« (Thomase
19653 S. 144). Damit verbunden ist die Einsicht, daB Menschen nicht einfach »die:
Ria.ahtéit«‘ wahrnehmen- kénnén, sondern sich Realitétsauffassungen konstruiere
nfussen (vgl. Berger & Luckmann, 1969; Gumin & Mohler, 1985; Maturana 19821'1
Piaget, 1976; Popper, 1984; Quin, Robinson & Balkwell, 1980). G,egeniiber aI’lderer;
Lebewesen haben Menschen aufgrund ihres vergroBerten Hirnvolumens und der
I?;v:el;.(;le'eslt(al'tungs-Mdglichkeiten durch die Auge-Hand-Koordination eine ausge-
e Fihi . . .
I[iI : fdlunge Iglg Zzltk 21; ifrr:;z:; ;n'd sich komplexe Bilder der Realitit aus den Folgen ihrer
Dies wirft jedoch nachdriicklich die bisher ungentigend behandelte Frage auf, unte
welchen Bedingungen diese Kognitionen die Realitit mehr oder minder ,Valid;
(angefnes.sefl, zutreffend) abbilden. Wihrend es fiir die Auslosung von Handlungen
nur wichtig ist, daB die Kognitionen fiir valide gehalten werden, ist dies fiir die Folge
der Handlungen keineswegs ausreichend: Je weniger valide die, Kognitionen sind imn

SO llle]ll mussen SlCh dle IIaIldehldeIl mit unerwarteten I 01 (93 IObleIIleIl mre an-
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2.1. INDIVIDUELLE VORAUSSETZUNGEN DES ERWERBS VALIDEN
WISSENS

Der hier verwendete Wissensbegriff enthilt als Unterbegriffe Erfahrung ;und
Erkenntnis. Ein Teil des menschlichen Wissens ist in gelernten Handlungssequéenzen
enthalten, was als Erfahrung, »Know-how« oder prozedurales Wissen bezeichnet
werden kann (vgl. das instruktive Beispiel der Trukese-Segler bei Oerter, 1988, S. 341
f.). Ein anderer Teil wird symbolisch durch Sprache oder andere Zeichen aufgenom-
men und verarbeitet und kann als Erkenntnis, »Know-that« oder deklaratives Wissen
bezeichnet werden. Erfahrung und Erkenntnis beziehen sich nur zum Teil auf
dieselben Gebiete und sind dann auch nicht unbedingt konsistent. So kdnnen
sErfahrene« oft erfolgreich handeln, zur Rechtfertigung aber ziemlich abstruse
Griinde angeben; »Gelehrte« konnen zutreffende Erkenntnisse iiber ein Gebiet
entwickeln, dabei aber unfihig sein, sich entsprechend zu verhalten.

Dariiber, wie Menschen mehr oder weniger valides Wissen aufbauen, gibt es in der
Psychologie sehr unterschiedliche Vorstellungen. Fiir die hier vertretene Argumenta-
tion geniigt die auf Piaget (1976; vgl. auch Seiler, 1980) zuriickgehende Grundvorstel-
lung von Assimilation und Akkomodation, die in verschiedenen neueren Theorien
zwar ausgebaut und anders benannt, aber in der Grundidee iibernommen wird (vgl.
Flammer, 1988). Nach Piaget vollzieht sich der Aufban von Wissen in schrittweiser
Form durch Assimilation neuer Kognitionen an vorhandene und Akkomodation
vorhandener an neue, aufgrund mangelnder Passung nicht assimilierbare Kognitio-
nen. Neue Erfahrungen und Erkenntnisse sind danach nicht beliebig méglich, son-
dern nur innerhalb der Reichweite der Assimilations- und Akkomodationsmoglich-
keiten.

Neues kann dann leicht aufgenommen beziehungsweise assimiliert werden, wenn
im vorhandenen Wissen dafiir sozusagen schon ein Platz bereitgehalten wird. Hat das
Neue aber eine ganz andere Struktur, dann kann es nicht direkt aufgenommen
werden; iiber gewagte Assoziationen zu Bekanntem wird dann eventuell ein kleiner
Teil assimiliert, zur besseren Akkomodation werden allméhlich neue Strukturen
entwickelt, und wenn die Motivation ausreicht, wird das Neue nach und nach besser
verstanden und aufgenommen. Wissenszuwachs 148t sich damit als Differenzierung
und Integration kognitiver Elemente auffassen: bei der Assimilation als Ausfiillung
und Verfeinerung bestehender kognitiver Muster, bei der Akkomodation als Diffe-
renzierung und anschlieBende Integration der Muster selbst. Aus diesen Uberlegun-
gen ergibt sich die erste zentrale These: :

I (Validitit): Die Validitét des jeweils handlungsrelevanten Wissens ist tendenziell um
so grifier, je mehr Wissenselemente zu dem entsprechenden Realititsbereich differen-
ziert wurden, je besser die damit verbundenen Erwartungen der Handelnden sich
bewdihrt haben und je besser diese- Wissenselemente integriert sind.

Diese These steht im Einklang mit der oben genannten Grundannahme, daB
Realititswahrnehmungen und -behauptungen immer konstruiert sind. Die Validitét
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des Wissens wird daher nicht als Ubereinstimmung mit einer »Realitit-wie-sie-
wirklich-ist« konzeptualisiert (da wir die nicht kennen), sondern nur hypothetisch
tiber die Qualitit der Lernprozesse, das heiBt iiber mehr oder minder ausgiebige
Versuche, viele einzelne Wissenselemente zu konstruieren, sie handlungsméBig zu
erproben und zueinander passend zu machen. Wie das Wort »tendenziell« zum
Ausdruck bringt, kann man bei diesen Konstruktions- und Testversuchen unter-
schiedlich Gliick haben, das heit, These I ist explizit als probabilistische Hypothese
formuliert.

Durch Hinzufiigung spezieller Anwendungsbedingungen lassen sich einige einfache
Folgehypothesen aufstellen, auf die in spiteren Beispielen Bezug genommen wird:

la (Umweltkomplexiti): Je komplexer die Umwelt ist, desto schwerer ist der Aufbau
validen Wissens.

Ab (Erfahrung): Mit der Dauer der Erfahrung nimmt tendenziell die Validitit des
Handlungswissens zu.

Ic (Umweltiinderungen): Je schneller sich die Umwelr dndert, um so schneller wird
ein bisher brauchbares Erfahrungswissen entwertet.

1d (Grundkennnisse): Die Validitiit der Wissensproduktion wird umso mehr beein-
tréichtigt, je mehr Grundkenntnisse fehlen, die weiter differenziert und integriert werden
kénnien.

An These Id 148t sich noch einmal die Aauffassung verdeutlichen, daB Wissen nur
schrittweise aufgebaut werden kann. Grundkenntnisse beziehungsweise die entspre-
chenden Begriffe und Annahmen sind wie Werkzeuge, mit denen neue kognitive
Konstruktionen gebaut und vorhandene besser genutzt werden konnen. Komplexes
Wissen kann man sich nicht durch Uberspringen von Zwischenstufen einfach aneig-
nen, hochstens um den Preis grober Vereinfachungen. Das heifit aber nicht, daB
Jingere und Unerfahrene nur auf denselben Wegen Wissen erwerben kénnen wie
Altere und Erfahrene, die zum Erwerb eines bestimmten bewihrten Wissens immer
auch Umwege gegangen sind und manches erst mithsam wieder verlernen muBten.
Sozialkulturelle Lernprozesse ermdglichen hier erhebliche Abkiirzungen.

Ie (einseitige Erfahrung): Die Validitit der Wissensproduktion wird um so mehr
beeintrichtigt, je mehr gleichartige Erfahrungen mit Sachen oder Personen gemacht
wurden und je andersartiger die zu bewdltigenden Probleme sind.

Menschen koénnen sich eine Blindheit fiir andersartige Phdnomene erwerben,
indem sie immer in der gleichen Umgebung bleiben und immer die gleichen Erfah-
rungen machen. Sie entwickeln dann zwar iiber ihr Gebiet relativ detaillierte Kennt-
nisse und sich bewihrende Wissensmuster; aber je hoher der Bewihrungsgrad auf
diesem Spezialgebiet ist, um so schwerer wird es, wirklich neue Erfahrungen zu
machen, weil die Akkomodation immer schwieriger wird. Da die Auseinanderset-
zung mit Neuem oft zunichst unangenehm ist, nehmen Neigung und Féhigkeit dazu
im Laufe der Zeit ab. Diese Schwierigkeiten verstiarken sich um so mehr, je
verschiedenartiger die neuen Probleme sind, das heiBt, je tiefgreifender die notwendi-
gen Umstrukturierungen wiren, die ja nur schrittweise moglich sind.
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If (Selbstkonzeptrelevanz): Die Validitit der Wissensproduktion wird.tendenfie{l um
so mehr beeintrichtigt, je relevanter sie fiir das Selbstkonzept und die personlichen
Bediirfnisse und Interessen ist. o

Neue Umwelterfahrungen beinhalten immer auch neue Erfahrungen mit slch
selbst. Da man keinen anderen Menschen kennt, mit dem man so viel Zusalxnmeniwar
wie mit sich selber, ist das kognitive »Selbstbild« besonders reichhal’gig und bewdhrt,
so daB Dissonanzen (Festinger, 1978) eher zuungunsten der neuen Erfah'rungen
reduziert werden. In affektiver (gefiihlshafter) Hinsicht besteht ein Bediirfnis nach
positiven SchiuBfolgerungen (Kruglanski, Baldwin & Towson, 1985), so da!%fneue
Erfahrungen zugunsten eines positiven »Selbstwertgefiihls« (Stahlberg, Osnabmgge &
Frey, 1985) und der Befriedigung eigener Bediirfnisse und InFeressen selektlv. inter-
pretiert werden. Schlieflich gehdren zum Selbstkonzept konative (handlungslez{fzndfz)
Rollen-Identititen (McCall & Simmons, 1974) oder »Selbstverpﬂichtu;.vzgen«, fiir die
Unterstiitzung gesucht wird. Eine neue Erfahrung oder Information w1Td alsc? um so
verzerrter wahrgenommen und um so weniger verstanden, je weniger sie zum
Selbstbild paBt, je negativer sie ausfillt fiir das Selbstwertgefiihl und je weniger die

Selbstverpflichtungen dadurch unterstiitzt werden (Greenwald, 1980; Sw'ann, 1985).
Nach diesen Thesen zum individuellen Wissenserwerb sollen nun soziale Aspekte
der Wissensproduktion betrachtet werden.

2.2. MOGLICHKEITEN SOZIALER WISSENSPRODUKTION DURCH
KOMMUNIKATION

Der sozialen und damit auch historischen Bedingtheit des menschlichen Wissens
kommt iiberragende Bedeutung zu (Nowotny & Schmutzer, 1974; Oerter, 1"988).
Wihrend Erfahrungslernen zunéchst vorwiegend auf eigene Erfahrur}gen'gegrund.et
erscheint, sind doch die machbaren Erfahrungen sehr stark S'OZiO—hIStOI'lSCh bemei
hungsweise kulturell geprigt, und zwar nicht nur durch die geistigen, sondern-auch
durch die materiellen Produkte einer Kultur (zum Beispiel Jagdspeere versus Hom?—
Computer). Dariiber hinaus tritt in hohem Mafie neben die eigene Erfahrung die
Ubernahme fremder Erfahrungen durch Beobachtung und Nachahmung' (I.Ban.d}lra',
1979). Explizite, symbolisierte Erkenntnis ist in noch geringefem MaBle rein 1nd'1V1du-
ell produziert; sie vollzieht sich vor allem durch die sprachliche Ven'nlttlung in der
familidren, schulischen und beruflichen Sozialisation sowie generell in der sozialen
Interaktion (Quin et al., 1980). , . .
Kommunikation und Diskussion spielen also eine "zentrale Rolle' ‘bei der B'lldung
und Weitergabe neuen Wissens. Im Anschluf} an die Uberlegungen im Abschnitt 21
kann man davon ausgehen, dafl Realititsauffassungen konstruiert sind, c'laB If‘ldlv;-
duen begrenzte Kapazitdt, Zeit und Motivation fiir den Aufbau und die Prufu}lg
solcher Konstruktionen haben, da dabei hochkomplexe Phénomene stark ver‘em-
facht werden, und daB diese Realitatskonstruktionen selbstbezogen verzerrt sind.
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Grundsitzlich kann sich also durch die Konfrontation der Exfahrungen und Erkennt-
nisse. verschiedener Personen ein Wissenszuwachs ergeben, indem Liicken erkannt,
Einseitigkeiten ausgeglichen, neue Ideen angeregt sowie Verallgemeinerungen kriti-
siert und korrigiert werden. Fine kollektive Wissensbasis ist in der Regel reichhaltiger
und differenzierter als eine individuelle, und wenn es gelingt, in einem sozialen
Diskussions- und Kldrungsproze3 ihre verschiedenen Teile einigermaBen wider-
spruchsfrei zu verkniipfen, dann bedeutet das mehr und valideres Wissen.

Das Potential fiir einen sozialen Wissenszuwachs ist also um so hoher, je verschie-
denartiger die Wissensbasen der Beteiligten sind. Oder anders herum: Von einem,

der das Gleiche weifl, kann man nichts hinzulernen. Andererseits 148t sich ein

Wissenszuwachs um so leichter vollziehen, je besser sich das neue in vorhandenes
Wissen integrieren 1a8t, das heifit, je mehr assimiliert werden kann und je weniger
akkomodiert werden muf. Daher ist es unwahrscheinlich, daB3 sich Menschen diejeni-
gen zum Wissensaustausch aussuchen, die grundlegend verschiedene Erfahrungen
und Ansichten haben (Festinger, 1954), selbst wenn sie dabei am meisten lernen
konnten. Fir die soziale Validierung von Wissen ergibt sich aus der Tatsache, dafl
man von Personen mit derselben Meinung nichts lernen kann, andererseits aber kein
Wissensaustausch stattfindet mit Personen, die ganz andere Meinungen haben, die
zweite Grundthese: .

II (Ubereinstimmung): Der Zuwachs an validem Wissen, der aus der Interaktion und
Kommunikation zwischen Personen resultiert, ist kurvilinear abhingig von dem Aus-
maf3 an kognitiver Ubereinstimmung, das heifit, aus smitderer« Ubereinstimmung
ergibt sich der grofite Wissenszuwachs.'

Da eine intensive Auseinandersetzung mit anderen Grundauffassungen normaler-
weise vermieden wird, ergibt sich die grofite Lernchance aus einem #duBerlich verur-
sachten. Wechsel des sozialen Milieus. In Organisationen versucht man, entspre-
chende Einsichten durch abteilungsiibergreifende Ausbildung und entwicklungs-
orientierten Arbeitsplatzwechsel in die Praxis umzusetzen. Uber eine anfangs ober-
flichliche, sich aber mit dem Zeitablauf verstirkende Assimilation an die neue

Umgebung kann eine immer grofiere Akkommodation erreicht werden und damit -

eine Erweiterung und teilweise Umstrukturierung des eigenen Wissens. Fiir den in
These II postulierten Zusammenhang gibt es also Moderatorvariablen (M), die die
Hohe (Wissenszuwachs) und Breite (Nicht-Ubereinstimmung) der kurvilinearen
Bezichung beeinflussen:

Ia (M: Zeit, Motivation): Je mehr. Zeit und Motivation investiert werden, um so
grofer ist das Ausmafl an kognitiver Nicht-Ubereinstimmung, das durch intensive
Auseinandersetzung bewdltigt werden kann, und um so hoher ist der resultierende
Wissenszuwachs. '

Eine Auseinandersetzung mit unterschiedlichen fachbedingten, gruppenbezogenen
oder kulturellen Auffassungen diirfte um so mehr Wissenszuwachs bringen, je
differenzierter die kognitive Struktur der Betreffenden ist und je mehr Integrations-
elemente vorhanden sind:
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IIb (M: Kognitive Komplexitit): Je ausgeprigter die kognifive Komplexitit der
Beteiligten ist, um so grofier ist das Ausmaf} an kognitiver Nicht-Ubereinstimmung, das
durch intensive Auseinandersetzung bewiltigt werden kann, und um so hoher ist der
resultierende Wissenszuwachs.”

Als EinfluBfaktoren auf die Kommunikation spielen natiirlich auch Sympathie und
Kooperationsneigung eine groBe Rolle. In guter Atmosphire und bei wechsel§§iﬁger
Sympathie fillt den Beteiligten ein intensiver Meinungsaustausch leichter. Ebenso
wichtig fiir eine fruchtbare Kommunikation ist die grundsitzliche Kooperationsbe-
reitschaft. In Organisationen wird zwar Kooperation gewiinscht, aber durch differen-
tielle Belohnung wird eher Wettbewerb erzeugt (Kerr, 1975), was nachteilige Folgen
fiir die Wissensproduktion hat (Miller & Hamblin, 1963): Der offene Meinungsaus-
tausch wird zugunsten von Eigeninteressen zuriickgedrangt, die selektive Informa-
tionsaufnahme (These If) und Informationsweitergabe (siche unten These III) wer-
den verstérkt.

Ic (M: Sympathie, Kooperationsneigung): Mangelnde Sympathf'e und Koopera-
tionsneigung beeinflussen negativ das Ausmaf3 an kognitiver Nicht-Ubereinstimmung,
das durch intensive Auseinandersetzung bewiltigt werden kann, und beeintrichiigen
dadurch den méoglichen Wissenszuwachs.

Mit der selektiven Weitergabe von Informationen kommen erstmals Machtaspekte
ins Spiel, die nun systematisch zu behandeln sind. ‘ ,

23. GEFAHRDUNGEN SOZIALER WISSENSPRODUKTION DURCH
MACHTAUSUBUNG

Die bisherigen Uberlegungen gingen unausgesprochen von einer freien, uneinge-

_schrinkten Kommunikation aus, die zu Assimilation und Akkommodation anregt.

Der optimale Austausch von Meinungen und der dadurch erzielbare Zuwachs an
validem Wissen werden aber oft eingeschrinkt durch Machtausiibung. Machthaber
wollen sich meist nicht auf eine lange Diskussion einlassen, die die Durchsetzung
ihrer Interessen vielleicht begrenzen wiirde. Abweichende Meinungen werden durch

. Konformititsdruck angeglichen oder ausgegrenzt. Informationen werden zuriickge-
" halten oder manipuliert, um sich Vorteile zu verschaffen. Die Schwécheren trauen

sich vielfach nicht, ihre Meinung zu sagen, weil sie mit Nachteilen rechnen miissen.
Oft besteht ein fast unmerklicher Druck, einem anerkannten Fachmann nicht zu
widersprechen (eher schon einer Fachfrau). Manchmal werden aber auch massive
Denkverbote aufgerichtet und durchgesetzt. Dies alles wird in der folgenden Grund-
these zusammengefalit:

I (Machtausiibung®): Die Validitit der Wissensproduktion wird um so mehr
beeintriichtigt, je mehr der freie wechselseitige Meinungsaustausch durch Machtaus-
iibung unterbunden wird.

Machtausiibung beruht auf Machtressourcen wie Geld, Informationen, Positionen

°
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oder knappen Giitern. Diese werden jedoch nicht automatisch zur Machtausiibung
eingesetzt. Es wird vielmehr kalkuliert, ob sich das erwiinschte Verhalten beim
anderen damit ohne allzu kostspieligen Widerstand erreichen 148t. Daraus und aus
den sich bildenden Gewohnheiten folgt: Macht wird um so eher ausgeiibt, je
ungleicher die Verteilung der Machtressourcen ist (Kipnis, 1976). These III gilt also
analog fiir ungleiche Machtverteilung.

Es gibt nicht viele Experimente und Studien zu diesem Thema (vgl. jedoch Fodor &
Smith, 1982; Torrance, 1955; Wilensky, 1967). Die beste Bestiitigung dieser These
stammt vermutlich aus den vielen Untersuchungen zu den Wirkungen von Partizipa-

tion in Organisationen (vgl. Kiessler & Scholl, 1976, Kap. 1). Vor allem Miles (1965)

hat hervorgehoben, dal die hohere Produktivitdt bei mehr Partizipation nicht ad-
dquat durch die groBere Zufriedenheit zu erklidren ist (Human-Relations-Modell).
Der entscheidende Produktivitétsfaktor ist vielmehr di€ bessere Nutzung der mensch-
lichen Fahigkeiten (Human-Resources-Modell) durch Partizipation beziehungsweise
durch eine Verringerung des Machtgefilles. In #hnlicher Weise laufen die Ansitze
der Organisationsentwicklung darauf hinaus, das hierarchische Machtgefille in Orga-
nisationen zu verringern, um das Wissen der Beschiftigten besser mobilisieren zu
konnen (Becker & Langosch, 1984). :

Die negative Wirkung von Macht auf den Zuwachs an Wissen resultiert nicht nur
aus dem Abschneiden des freien Meinungsaustausches. Zwei weitere Aspekte sollen
hier angefithrt werden. Bei den Machtadressaten fithrt Machtausiibung oft zu hoher
emotionaler Erregung, namlich zu Arger, Furcht, HaB oder Trauer. Starke emotio-
nale Erregung verringert aber die Moglichkeiten der kognitiven Verarbeitung; die
Betroffenen werden unfihig, differenziert die Situation zu analysieren (Driver &
Streufert, 1969). Da Machtausiibung oft mit Gegenmacht erwidert wird, heit das
auch, dal hohe Erregung auf beiden Seiten ins Spiel kommt und das Denken
behindert.

IIla (Macht und Emotion): Machtausiibung fiihrt, sofern sie bemerkt wird, zu
emotionaler Erregung, die die Differenziertheit der kognitiven Verarbeitung und damit
den Zuwachs an validem Wissen verringert.

Ein weiterer Begleitaspekt der Machtausiibung besteht darin, dafB sie nicht der
Gerechtigkeitsnorm im mitmenschlichen Umgang entspricht. Um das eigene Handeln
gegeniiber dieser Norm innerlich zu rechtfertigen, wird vom Machtausiibenden dem
gegnerischen Standpunkt die Berechtigung abgesprochen; gleichzeitig wird der
eigene Standpunkt aufgewertet (Kipnis, 1976). Was der andere sagt, wird unwichtig,
wahrend sich die eigene Meinung verfestigt; oft kénnen auch die Machtunterworfe-
nen davon iiberzeugt werden (Austin & Hatfield, 1980), so daB beide nichts mehr
dazulernen. Schliellich fallen Machthaber auf ihre eigene Propaganda herein: Wenn
sie andere manipulieren wollen und dazu alle greifbaren Argumente bemiihen,
fangen sie bald selbst an, daran zu glauben (Higgins, 1981).

1I1b (Verzerrurigen durch Macht): Die Validitit der Wissensproduktion wird beim
Machtausiibenden durch kognitive - Verzerrungen beeintrdchtigt, mit denen der Stand-
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punkt des anderen abgewertet, der eigene Standpunkt dagegen aufgewertet und gerecht-
fertigt wird. ‘

Da Ubereinstimmung und Machtausiibung in Organisationen unter anderen Rah-
menbedingungen ablaufen als in unorganisierten Interaktionen, sollen nun die spe-
ziellen organisatorischen Probleme des Wissenserwerbs herausgearbeitet werden.

3. Organisatorische Rahmenbedingungen des Wissenserwerbs

Organisationen haben im Unterschied zu Dyaden und Gruppen meist sehi viel mehr
Mitglieder. Bei entsprechender Arbeitsteilung konnen sie aber auch sehr viel komple-
xere Sachprobleme bearbeiten, falls sie die damit verbundenen Probleme der Koordi-
nation und Handlungsfahigkeit bewiltigen. Auf die Komplexitit und die Handlungs-
fahigkeit soll daher in den n#chsten beiden Unterpunkten eingegangen werden, um
.dann mit einer Gesamtbetrachtung iiber Wissen, Macht und Effizienz von Organisa-
tionen abzuschlieBen.

3.1. WISSENSPRODUKTION IN KOMPLEXEN ORGANISATORISCHEN
SITUATIONEN )

Ohne Zweifel konnen Organisationen sehr viel komplexere Probleme bearbeiten als
Individuen oder Gruppen. Es ist daher nicht erstaunlich, daB nicht nur im Bereich der
Wirtschaft,.sondern auch der Gesellschaft und Politik die komplexeren Probleme
immer von Organisationen bearbeitet werden. Doch was heillt »komplex«? Mit
diesem Begriff wird zunéchst ein hoher Schwierigkeitsgrad verbunden, der als Diffe-
renz zwischen vorhandenem und bendétigtem Wissen aufzufassen ist.

Im AnschluB an Kirsch (1976) scll aber nicht jedes schwierige oder schlecht
strukturierte Problem als komplex angesehen werden. Schwierige Probleme kdnnen
einheitlich und klar definiert sein; komplexe Probleme sind es nicht, was ihre
Bearbeitung meist besonders schwierig macht. Komplex werden Probleme dadurch,
daB zu ihrer Losung unterschiedliches Spezialwissen benétigt wird, zum Beispiel das
von EDV-Analytikern, Produktionstechnikern, Kaufleuten, Arbeitspsychologen und
Betriebsriten, das sich nicht ohne weiteres integrieren 148t, weil es auf unterschiedli-
chen Vorstellungen, Denktraditionen und Interessen aufgebaut ist. Komplexe Pro-
bleme kann man daher auch nicht wie eine Denksportaufgabe »richtig« 16sen; es
fehlen allgemein geteilte Bewertungskriterien, und einige Aspekte bleiben meist
unberiicksichtigt. Komplexe Probleme kénnen nur mehr oder minder gut gehandhabt
werden, wobei eine gute Problemhandhabung die Beteiligten zufriedenstellt, weil sie
realistische Erwartungen erzeugt und Wege zu ihver Erfiillung aufzeigt.
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Zwischen der Komplexitét von Problemen und der GroBe und Differenziertheit des
Bearbeitungssystems gibt es eine mehr oder minder ausgeprigte Entsprechung, denn
je unterschiedlicher die zu beriicksichtigenden Interessen und Sichtweisen sind, um so
nétiger sind eine Differenzierung und VergroBerung des Kreises der Bearbeiter fiir
eine realistische Problemerkenntnis (Lawrence & Lorsch, 1967). Dabei kommt es
Ofter zu einer Unterschétzung der Problemkomplexitit und damit zu einer Leugnung
oder Vergewaltigung des Problems, manchmal aber auch zu einer Uberschitzung und
damit zu einer zusitzlichen Komplexititsproduktion; tiber Erfahrungswerte kann
man jedoch zu passablen Anndherungen kommen (Kirsch, 1976).

1V (Komplexititsentsprechung): Je genauer die Komplexitit eines Problems eine.

Entsprechung in der Grofie und Differenziertheit des Problembearbeitungssystems
findet, um so grofer ist tendenziell der relevante Wissenszuwachs.

In dieser These findet sich die oben formulierte Annahme wieder, dafl Organisatio-
nen aufgrund ihrer Arbeitsteiligkeit und funktionalen Differenzierung komplexere
Probleme bearbeiten kénnen als Dyaden oder Gruppen.

Von der Schwierigkeit und Komplexitit eines Problems héngt es auch ab, ob und in
welchem MaBie Wissenszuwachs effizienzférdernd ist (vgl. die Thesen Ia und Ic). Bei
einfachen Problemen ist ndmlich das zur Bewiltigung notwendige Wissen schon
weitgehend vorhanden; ein Wissenszuwachs ist dann fiir effiziente Losungen kaum
notwendig. Bei komplexen Problemen ist es fiir die Qualitéit der Problemhandhabung
entscheidend, inwieweit sich die Beteiligten in die Sichtweisen der anderen Beteilig-
ten und Betroffenen eindenken und einfithlen kdnnen; in dieser Beziehung ist also ein
Wissenszuwachs um so effizienzfordernder, je unvergleichbarer die anfinglichen
Problemdefinitionen der Beteiligten und Betroffenen sind. Effizienzfordernd ist
schlieBlich auch ein Wissenszuwachs iiber die optimale Komplexitatsentsprechung im
Sinne der These IV. Die zunechmende Erprobung neuer Organisationsformen, wie
Matrixorganisation, Projektgruppe und task force ist ein Beispiel dafiir.

1Va (Komplexitit und Wissenszuwachs): Je grofier die Schwierigkeit und die Kom-
plexitit eines Problems sind, um so stirker ist eine effiziente Problembearbeitung vom
Zuwachs an inhaltlichem, sozialemn und prozeduralem Wissen abhingig.

Die GroBe und Differenziertheit des Bearbeitungssystems, das heifit die Zahl und
Heterogenitit der Entscheidungsbeteiligten, haben jedoch schwerwiegende Folgen
fiir die Koordination. Mit der Zahl und Heterogenitit der Beteiligten wachsen die
Koordinationsprobleme exponentiell an. So gibt es bei 3 Personen 3 dyadische
Beziehungen, in denen die wechselseitige Verstindigung laufen kann, und 6 mégliche
Rollenaufteilungen, die zu kldren sind. Bei 5 Personen sind es schon 10 mogliche
Bezichungen und 120 mogliche Rollenaufteilungen, und bei 7 Personen ergeben sich
21 beziehungsweise 5040 entsprechende Moglichkeiten (Kirsch & Scholl, 1977a).
Durch formale Rollen wird diese Komplexitit in Organisationen erheblich reduziert,
aber gerade fiir sehr komplexe, neuartige Probleme sind die eingeiibten Verstindi-
gungen und Rollenaufteilungen oft behindernd (These Ie). Gleichzeitig sinkt die
Ubereinstimmung zwischen den Beteiligten, je mehr und vor allem je verschiedenarti-
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ger sie sind. Dieser Effekt wird durch die organisatorische Einbindung in unterschied-
liche Funktionen und Rollen noch verstérkt.

IVb (Komplexitit und Koordination): Je grofier und differenzierter ein Problembe-
arbeitungssystem ist, um so gréfer werden die Koordinationsprobleme und um so
geringer wird die Ubereinstimmung unter den Beteiligten. '

Daraus ergeben sich organisatorische Folgen, die im néchsten Abschnitt begaqdelt
werden. : S e

3.2. HANDLUNGSFAHIGKEIT IN KOMPLEXEN
ORGANISATORISCHEN SITUATIONEN

Koordinationsprobleme gefihrden die Handlungsféhigkeit einer Organisation und
beeintréichtigen damit den effizienten Einsatz der zu koordinierenden Ressourcen.
Neben dem Wissenszuwachs ist die Handlungsfahigkeit die zweite zentrale Vorbedin-
gung fiir Effizienz. Die besten Erkenntnisse niitzen nichts, wenn es nicht zu klaren
Entscheidungen kommt, die dann entsprechend umgesetzt werden. Zur Handlungsfi-
higkeit gehort also erstens die Entscheidungsfahigkeit, das heiBt, Probleme in Angriff
zu nehmen, ihre Bearbeitung voranzutreiben beziehungsweise ihr Versanden zu
verhindern und schlieRlich zu einem eindeutigen BeschluB zu kommen. Zweitens
gehort dazu die Implementierungsfahigkeit, das heifit, eine rechtzeitige und sinnge-
treue Durchfithrung des Beschlusses zu erreichen und die Akzeptanz der Mafinahmen
sicherzustellen (Kirsch & Scholl, 1977b; 1983). :

Grundsitzlich gibt es zwei Méglichkeiten der Koordination in sozialen Systemen,
némlich durch Ubereinstimmung oder durch Macht (Etzioni, 1968)*. Divergierende
Auffassungen und Interessen durch Ubereinstimmung zu koordinieren, ist in Dyaden
und kleinen Gruppen am ehesten moglich, weil die Probleme dort eher ausdiskutiert
werden konnen (kognitive Ubereinstimmung), weil sich leichter Sympathiebeziehun-
gen aufrechterhalten lassen (affektive Ubereinstimmung) und weil der Nutzen wech-
selseitiger Kooperation besser iiberschaubar ist (konative Ubereinstimmung) (vgl.
Scholl, 1986a). DaB dies schon in Dyaden nicht einfach ist, zeigt die Tatsache, daB
sclbst bei Liebes- und Ehepaaren Machtanwendung nicht selten vorkommt.

Sobald der Kreis der Beteiligten jedoch groBer und heterogener wird, 148t sich eine
vollstandige Koordination durch Ubereinstimmung kaum noch erreichen. Die Koor-
dinationsprobleme werden groBer, und die Handlungsfahigkeit wird geringer oder
bricht vollig zusammen. Dies fiihrt dazu, daB zentrale Koordination durch Macht
akzeptiert wird, solange sie effizienter ist und mehr Ertrage verteilt werden (Hollan-
der & Julian, 1970). In Organisationen wird daher stiéirker durch Macht koordiniert,
um die Handlungsfihigkeit zu sichern (vgl. Scholl, 1989).

V (Handlungsfihigkeit): Je grofer die Koordinationsprobleme sind und je mehr
dadurch die Handlungsfihigkeit gefihrdet ist, um so mehr wird Macht anstelle von
Ubereinstimmung eingeseizt und akzeptiert.
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Eine Koordination ausschlieBlich durch Macht ist auf Dauer freilich nicht moglich
oder zumindest nicht sinnvoll; sie wiire zu kostspielig fiir die Machthaber und hitte zu
negative Folgen fiir den Wissenszuwachs (These III). Unterschiedliche Koordina-
tjonsformen lassen sich daher eher als verschiedene Mischungen von Macht und
Ubereinstimmung charakterisieren. Da Handeln sehr stark durch Erfahrung und
Gewohnbheit bestimmt wird, werden die Koordinationsformen nicht stindig gedndert,
sondern adaptieren sich auf der Basis bisheriger Erfahrungen allmzhlich an typische
Situationen. Diese Tendenz zur Invarianz wird durch Legitimation und Institutionali-
sierung verstirkt, wobei durch legitime und legale Machtausiibung kostspielige
Machtkédmpfe weitgehend vermieden werden.

Va (Koordinationsregeln): Im Laufe der Zeit bilden sich in sozialen Systemen

typische Koordinationsstile und Koordinationsregeln aufgrund von Erfahrung,
Gewohnbheit, Legitimation und Institutionalisierung heraus.

Die Verfassung einer Organisation und die interne Hierarchie sind die prignante-
sten Beispiele fiir eine solche Regelung der Koordination mit klar definierten
Machtmoglichkeiten zur Sicherung der Handlungsfihigkeit. Damit verbunden ist
allerdings der Umstand, daB sich eine Verschiebung der Koordination zu mehr Macht
leichter erreichen 148t als umgekehrt, weil die Machthaber ein Eigeninteresse an der
Machterhaltung haben (sie konnen sich hohere Belohnungen zuteilen) und dabei ihre
Machtmittel zur Abwehr von Anderungen einsetzen (Michels, 1970).

Vb (Machterhalt): Der Ubergang von mehr Ubereinstimmungskoordination zu mehr
Machtkoordination ist leichter als umgekehrt, weil die Machtmittel nicht nur zur
Koordination, sondern auch zum Machterhalt eingesetzt werden.

Diese Uberlegungen zur Koordinationsproblematik und Handlungsfihigkeit in
Organisationen sind eine wichtige Ergénzung der in Abschnitt 2.2. entwickelten
Thesen. Aus ihnen wurde nimlich nicht verstindlich, warum Machtausiibung keine
unproduktive Randerscheinung, sondern die von fast allen in Theorie und Praxis
akzeptierte Regel ist, selbst wenn in shnlicher Weise wie in These III auch negative
Folgen der Machtausiibung gesehen werden (Kotter, 1978; Pfeffer, 1981; Wilensky,
1967). Dieses Janusgesicht der Machtausiibung soll abschlieBend noch niher betrach-
tet werden.

3.3.. WISSEN, MACHT UND EFFIZIENZ IN ORGANISATIONEN

Nach den bisherigen Uberlegungen wirkt sich Machtausiibung beziehungsweise eine
ungleiche Machtverteilung negativ auf den Wissenszuwachs und positiv auf die
Handlungsféhigkeit in Organisationen aus. Daraus folgen gegenldufige Wirkungen
der Macht auf die Effizienz® von Organisationen, denn:
VI (Effizienzbedingungen): Je grofer der Wissenszuwachs und je gréfer die Hand-
lungsfahigkeit in Organisationen sind, um so grofer ist ihre Effizienz.
Handlungsfahigkeit und Wissenszuwachs sind nicht immer leicht zu vereinbaren
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(Brunsson, 1982; Kirsch & Scholl, 1977b), wie das gefliigelte Wort der »Paralyse
durch Analyse« nahelegt; trotzdem sind beide fiir effizientes Handeln notwendig. Die
Balance beider Faktoren ist danach die entscheidende Vorbedingung fiir Effizienz.

Der Nettoeffekt der Macht auf die Effizienz von Organisationen héngt damit.zum
einen von der Stiarke der beiden Teileffekte ab, tiber die auf dem gegenwairtigen
Stand der Forschung wenig gesagt werden kann. Zum anderen diirfte eine sehr starke
Machtausiibung beziehungsweise eine sehr schiefe Machtverteilunggkontraprédilktiv
sein, da der positive Effekt auf die Handlungsfihigkeit sich abschwicht oder gar
umkehrt (siche die Nachiiberlegungen zu These V), wihrend die negativen Folgen fiir
den Wissenszuwachs sich eher verstarken. Schlieflich hingt die Gesamtwirkung nach
These IVa auch von der Komplexitit der zu bearbeitenden Probleme ab; bei
einfacheren Problemen ist der Wissenszuwachs fiir die Effizienz nicht so bedeutsam,
so daf} der positive Effekt der Machtausiibung auf die Handlungsfahigkeit starker zu
Buche schisgt. » '

Damit sind jedoch nur die verschiedenen Auswirkungen der Macht auf die Effi-
zienz beschrieben. Eine systemische Gesamtbetrachtung mufl noch weitere Aspekte
einbeziehen, die eine Dialektik von Macht und Wissen anzeigen.

Nach den Thesen I11a und ITIb behindern die Méchtigeren den freien Wissensaus-
tausch und damit die Produktion validen Wissens, verfangen sich immer mehr im
Wunschdenken zu ihren Gunsten und versuchen alles umzubiegen, was nicht dazu
paBit. Dabei wird sich die Tendenz zur Machtausiibung im Zeitablauf verstirken, und
die kontraproduktiven Effekte werden zunehmen (These Vb). Daraufhin sinkt die
Effizienz der Organisation, was die verteilbaren Ertrige und damit die Zufriedenheit
der Mitglieder, Kunden und sonstigen Partner ebenfalls verringert. Mit der Zufrie-
denheit sinkt auch die Unterstiitzung der Machthaber durch die Untergebenen und
durch einflureiche Partner. Die Unzufriedenen verfolgen nun genauer und kritischer
die Darstellungen und Rechtfertigungen der Machthaber und sind immer weniger-zu
iiberzeugen, so daB die Unterstiitzung weiter zuriickgeht.

Vla (Effizienzfolgen): Die Effizienz einer Organisation bestimmt die verteilbaren
Ertrige und dadurch die tatsdchlich verteilten Belohnungen, die Zufriedenheit der
Mitglieder und Partner sowie deren Unterstiitzung der Verantwortlichen.

Die Machtelite gerdt nun unter Handlungsdruck; meist kommt es daraufthin zu
personellen Umbesetzungen in den Teilbereichen, die anscheinend besonders ungiin-
stig dastehen, oder es werden organisatorische Umgliederungen vorgenommen. Falls
geniigend valides Wissen fiir solche Manahmen zur Verfiigung steht oder von den
neuen Kriften erarbeitet wird, werden solche Teilmafinahmen erfolgreich sein.

Es gibt jedoch immer wieder Fille, in denen die zur Ineffizienz fithrenden Fehlein-
schitzungen so stark in der Machtelite verankert sind, daB TeilmaBnahmen keine
Besserung herbeifithren oder sogar die Probleme noch verschlimmern. In solchen
Fillen nehmen Organisationen betrichtlichen Schaden. Unternehmen gehen bank-
rott, werden aufgeldst oder miissen von Grund auf saniert werden. Nichterwerbswirt-
schaftliche Organisationen erleben analoge Verluste und miissen von Grund auf
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umstrukturiert werden. In solchen Fillen wird meist der gesamten obersten Macht-
elite die Fithrung entzogen, um einen Neubeginn mit Personen zu ermoglichen, die
weniger in Fehleinschitzungen und Machtsicherungsinteressen verstrickt sind. Uber
neue Personen werden realistischere Lagebeurteilungen und neue Ideen eingefiihrt,
wéhrend ihr Machtvorsprung zunichst deutlich geringer ist als bei der abgelssten
Machtelite.

VIb (Organisatorischer Wandel): Je stirker einer Machtelite die Unterstiitzung von
den Organisationsmitgliedern und Geschifisparmern entzogen wird, um so eher und
umfassender kommt es zu ihrer Ablosung und/oder zu organisatorischen Anderungen.

Das Eingangsbeispiel zeigt das sehr anschaulich: die Unternehmensleitung wurde -

bereits zweimal vorzeitig abgelost, wahrend die nachgeordneten Ebenen, der
»Schwamme, erhalten blieben. Die Hauptursachen und damit die Probleme selbst
wurden also nicht behoben. Erst die neueste MaBnahme verspricht mehr Erfolg: das
Unternehmen wird in drei kleinere, relativ selbstindige Bereiche aufgeteilt, wobei
zugleich eine Hierarchieebene im »Schwamm« wegfillt, so daB die Machtverteilung
etwas weniger ungleich wird. )

Die Dialektik von Macht und Wissen 14Bt sich also kurz so charakterisicren:
Wihrend zur Sicherung der Handlungsfahigkeit und Koordination in Organisationen
ein gewisses Mafl an Machtausiibung beziehungsweise Machtungleichheit effizienz-
fordernd ist (These V) und durch Legitimation und Institutionalisierung abgesichert
wird (Va), tendieren Machthaber dazu, ihre Machtbasis zu sichern und zu vergroBern
und dabei die Machtungleichheit und die Machtausiibung zu verstirken (Vb). Dies
hat negative Auswirkungen auf den Wissenszuwachs und die Effizienz dieser Organi-
sationen (VI) und die Zufriedenheit ihrer Mitglieder und Partner, die daraufhin ihre
Unterstiitzung zuriickziehen (VIa) und kleinere oder gar grundlegende Korrekturen
notwendig machen (VIb), mit denen sich letzilich wieder weniger Machtausiibung
und mehr Wissenszuwachs einstellen. )

Aufgrund der Neigung von Machthabern, ihre Machtbasis zu sichern, funktioniert
dieser Prozef3 nicht immer so reibungslos. Fiir die langfristige Effizienz von Organisa-
tionen sind viele schnelle kleine Korrekturen giinstiger als seltenere groBe, die erst
nach massiven Schdden und Verlusten erfolgen. Dies 148t sich dadurch erreichen, dafl
die Ubertragung von Machtressourcen an die Machthaber gut kontrollierbar und
widerrufbar bleibt.

Vlc (Organisationseffizienz): Je demokratischer und pluralistischer Organisationen
sind, um so eher werden Behinderungen und Verzerrungen des Wissenszuwachses
zugunsten der Michtigeren aufgedeckt und korrigiert, und um so effizienter sind diese
Organisationen.

Je komplexer und verinderlicher die Umwelt von Unternehmen oder anderen
Organisationen ist (vgl. die Thesen Ia, Ic und IVa), um so wichtiger ist es fiir sie, das
Machtgefille gering zu halten und unterschiedliche Machtzentren zu haben, um sich
relativ valides Wissen erarbeiten zu koénnen. Unter diesen Bedingungen kénnen
unterschiedliche Anschauungen entwickelt werden, und es wird mal die eine und mal
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die andere Auffassung zur praktischen Anwendung kommen, so daB {iber intelligen-
ten »Versuch und Irrtum« (Weick, 1985) die Fehler klein und die Zuwichse an
validem Wissen grof3 sein werden. :

Nach dem hier entwickelten Modell sind diejenigen Organisationen am effiziente-
sten, die einerseits - soweit notig mit Macht - handlungsfihig bleiben, andererseits
aber so wenig wie moglich Macht einsetzen und dadurch einen moglichst; hohen
Wissenszuwachs erzielen. Dies entspricht der Alltagsbeobachtung, da8 gerade inno-
vative Firmen versuchen, mehr mit Ubereinstimmung und weniger ‘mit Macht zu
koordinieren als bisher, wobei die einschligige Praktikerdiskussion unter dem Stich-
wort »Organisationskultur« gefithrt wird (vgl. Peters & Waterman, 1984 und die sich
daran anschlieBende Diskussion). Dies entspricht wissenschaftlichen Untersuchun-
gen, daB sich in stabilen Umwelten, wo die Problemkomplexitit geringer ist und
Wissenszuwachs fiir Effizienz nicht so wichtig ist, streng hierarchische Koordination
bewéhrt hat§ bei raschen Umweltinderungen beziehungsweise hoherer Problemkom-
plexitit geht jedoch die Bedeutung des hierarchischen Befehlssystems zuriick zugun-
sten der Koordination durch gemeinsame Uberzeugungen und Ziele (Burns &
Stalker, 1961; Scholl, 1986a).

4.  MiBlungene Innovationen: zwei Fallstudien zur
Wissensproduktion in Organisationen

Nach den -vorangehenden Uberlegungen kénnen wir uns-der Analyse von zwc?i
miBlungenen Innovationsfillen zuwenden und die Frage stellen, ob -eine unzurei-
chende Wissensproduktion in diesen komplexen organisatorischen Situationen eine
Rolle spielte und was die Ursachen dafiir waren. Dabei werden die Fille kurz
geschildert und anschlieBend mit Hilfe der aufgestellten Thesen interpretiert.

4.1. TECHNOSKLEROSE

Dieses Beispiel stammt aus einem Unternehmen, das Schwierigkeiten Il’.lit (?em
Ubergang von der Elektromechanik zur Elektronik hatte. Seit Anfang der siebziger
Jahre wurden weltweit und auch in diesem Unternehmen elektromechanische Pro-
dukte oder Produktteile mehr und mehr durch elektronische ersetzt, und vollig neue
elektronische Produkte kamen hinzu. Dieser technologische Wandel war deswegen so
tiefgreifend, weil sich nicht nur die Bedingungen fiir Forschung und Entwicklung
dnderten, sondern auch die Produktions-, Vertriebs- und Organisationsbedingungen.
So ist es zundchst nicht verwunderlich, daf es immer wieder zu Fehleinschidtzungen
kam. :
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Fiir die Neuentwicklung einer Produktfamilie wurde mit 80 Prozent Hardware-
Kosten und 20 Prozent Software-Kosten gerechnet. Am Ende, nach vielen Proble-
men in der Bearbeitung und vielen Verzdgerungen des Projekts stellte sich heraus,
daB es genau umgekehrt war. Die Hardware-Kosten machten 20 Prozent aus, sie
waren auch einigermaBen richtig kalkuliert, weil man dort Erfahrung hatte, aber die
Software-Kosten waren sehr viel hoher, sie machten 80 Prozent aus, waren also
sechzehnmal héher, als man gedacht hatte. Wire es einfach ein Irrtum, der immer
passieren kann, wenn man Neuland betritt, dann konnte man nicht von einer
unzureichenden Wissensproduktion sprechen und nach deren Ursachen fragen. Es

gab jedoch in und aulerhalb des Unternehmens bereits #dhnliche Erfahrungen,

wonach die Software-Kosten auf jeden Fall hoher liegen als die Hardware-Kosten.
Warum hat man davon nichts gelernt?

Nach den verfiigbaren Informationen liegt die Erklarung darin, daf} diejenigen, die
unmittelbar mit der neuen Technik zu tun hatten, aufgrund ihrer Ausbildung oder
Fortbildung einen deutlich hoheren Software-Anteil fiir wahrscheinlich hielten. Die
Fehleinschitzungen waren auf das priifende und entscheidende obere Management
zuriickzufiihren, das sich den Aufstieg mit der alten Technik, der Elektromechanik,
erarbeitet hatte. Eine intensive Fortbildung in der neuen Technik hielt es dagegen nur
fiir die mittleren Ebenen fiir notig, aber nicht fiir sich selbst. .

Wenn dieses Beispiel anhand der Thesen zur Produktion validen Wissens analysiert
wird, die im zweiten und dritten Abschnitt aufgestellt wurden, dann zeigt sich zum
einen, daB es im hoheren Mangement unzureichende Grundkenntnisse (Id) iiber die
neue Technik gab. Das gute Wissen iiber Elektromechanik (Ib) war sehr schnell
unbrauchbar geworden (Ic), was vom Management jedoch nicht recht gesehen wurde
(Ie). DaB eine ausreichende Fortbildung fehlte, war auch verbunden mit dem
Selbstbild, das nach dem Motto: »Wer hdher in der Hierarchie ist, weil mehr« zu
einer Selbstiiberschiitzung des eigenen Wissens fithrte (If). Dariiber hinaus gab es zu
wenig Meinungsaustausch mit besser Geschulten, und die Entscheidungsgremien
waren zu wenig nach Fachkompetenz zusammengesetzt (11).

Dabei spielte auch das Machtproblem eine Rolle. Wenn es nur einfach verschie-
dene Auffassungen zwischen mittlerem und oberem Management gewesen wéren,
dann wire im Austausch der Meinungen das Problem des Anteils von Hard- und
Software deutlich geworden und man hitte nach einschligigen Informationen und
Erfahrungen suchen kdnnen. Offensichtlich hatten sich aber die mittleren Fithrungs-
krifte der Meinung der oberen soweit angepaBft, daB sie ihre eigenen besseren
Kenntnisse und Meinungen teilweise verdréngt hatten und teilweise nicht durchsetzen
konnten (I, IIIb).

Die notwendigen GegenmaBnahmen kann man heute eigentlich jeder Managerzeit-

schrift entnehmen. Beim raschen technischen Wandel ist mehr Fortbildung auf allen ‘

Ebenen nétig. Fir einen unbehinderten Meinungsaustausch ist weniger hierarchische
und mehr teamartige Koordination zu empfehlen, bei der die Zusammensetzung
primér nach Fachkompetenz erfolgt, wie zum Beispiel bei einer Projektorganisation.
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Ohne Verringerung der Zahl der hierarchischen Ebenen, das heit ohne eine
Abflachung der Organisationsstruktur, werden diese MaBnahmen jedoch nicht richtig
greifen (VIc), denn eine versuchsweise eingefithrte Projektorganisation konnte sich
nicht durchsetzen (Vb) und steht nur auf dem Papier.

42. JEDERFUR SICH

Die ganze Fachwelt horchte auf, als Apple den »Personal-Computer« kreierte und
damit hochst erfolgreich das eigene Produkt vermarktete. In vielen anderen Unter-
nehmen wurden daraufhin Anstrengungen gemacht, ebenfalls so etwas auf den Markt
zu bringen, auch in dem hier angesprochenen Unternehmen. Allerdings wurde hier
gleich in drei verschiedenen Unternehmensbereichen unabhingig voneinander
begonnen, Personal-Computer aus bereits bestehenden Komponenten zu entwickeln,
ohne daB eine wechselseitige Abstimmung erfolgte. Alle drei entwickelten Produkte
wurden zwar auf dem Markt angeboten, haben aber den groBen Durchbruch nicht
geschafft.

Erneut ist zu fragen: Liegt hier eine unzureichende Wissensproduktion vor?
Natiirlich sind die drei Unternehmensbereiche auf verschiedene Technikbereiche
spezialisiert, so daB vielleicht gar nicht erwartet werden konnte, daB3 in anderen
Bereichen am gleichen Produkt gearbeitet wird. Es gibt jedoch viele Teilprobleme, an
denen gleichzeitig in mehreren Unternehmensbereichen gearbeitet wird, so dad man
jeweils von dem Wissen der anderen profitieren kénnte. Doch offensichtlich sind der
Profilierungswunsch und die Rivalitdt zwischen den Unternehmensbereichen und
gegeniiber der zentralen Forschung und Entwicklung so groB, daB keiner sich in die
Karten gucken lassen will. Daher gibt es keine zentrale Anmeldung fiir geplante
Neuentwicklungen, und ein Austausch iiber technische Problemitsungen kann nur
per Zufall zustande kommen. Da ein wechselseitiger Austausch iiber eine zentrale
Anmeldung technisch leicht machbar wire, liegt eine unzureichende Produktion von
Wissen des Unternehmens iiber sich selbst vor.

Die Griinde fiir diese miBlungene Innovation beziehungsweise diese Ineffizienz
konnen wieder mit Hilfe der aufgestellten Thesen analysiert werden. Es gibt zunéchst
einen unzureichenden Austausch von Informationen, der durch Rivalitét zwischen
den Bereichen, das heift durch Eigeninteressen (These If) bedingt ist. Diese Rivalitét
ist zu einem betrichilichen Teil organisatorisch erzeugt, weil fast nur differentielle
Belohnungen gewihrt werden. Wenn einem Bereich etwas gelingt, steigt das Anse-
hen der mafBgeblich Beteiligten, es gibt Beforderungen, es werden mehr Ressourcen
zugeteilt, aber es gibt keine Belohnungen fiir iibergreifende Zusammenarbeit. Damit
wird eine Interessendivergenz erzeugt, die das Ausmaf an Kooperationsbereitschaft
so weit senkt (ILc), daB ein Wissensaustausch nicht stattfindet {an.

Fine zentrale Anmeldung wird von den Unternchmensbereichen als Machtverlust
empfunden beziehung.sweise im Interesse der Machtsicherung abgelehnt (III). Ein
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dezentraler Informationsmarkt (vgl. das dezentrale Ausprobieren laut Anmerkung 4)
durch eine elektronische Ideenborse (Mailbox-System) wird aus Geheimhaltungs-
griinden ebenfalls abgelehnt; vermutlich steckt aber das gleiche hierarchische Macht-
sicherungsinteresse dahinter, das unkontrollierbare Kommunikationskanile zu ver-
hindern sucht (III). Daf die Effizienz durch unzureichenden Wissenszuwachs gerin-
ger als moglich ausfillt, ist offensichtlich (VI). Trotzdem wurden keine organisatori-
schen Konsequenzen gezogen, wobei die mangelnde Handlungsfihigkeit und Koordi-
nation zwischen den Bereichen durch unzureichende Macht der Unternehmensspitze
mitbedingt sein diirften (V). Auch personelle Konsequenzen wurden nicht gezogen,
da eine klare Zurechnung von Fehlern nicht moglich schien und die negativen Folgen
verkraftet werden konnten (VIa).

5.  Zusammenfassung und Ausblick

Die Notwendigkeit der Wissensproduktion in Organisationen steigt aufgrund wach-
sender Umweltkomplexitit, die wiederum nur durch eine Steigerung der Eigenkom-
plexitit der Organisationen zu bewiltigen ist. Es gibt Schitzungen, nach denen in den
westlichen Industriestaaten bereits die- Hilfte des Bruttosozialprodukts durch Infor-
mationsverarbeitung, das heit durch Produktion und Reproduktion von Wissen
erwirtschaftet wird. Es wird daher immer wichtiger, die Wissensproduktion in Orga-
nisationen optimal zu organisieren, wobei es nicht nur um inhaltlich-produktbezoge-
nes, sondern auch um soziales und prozedurales Wissen geht. Da bei Innovationen
der Bedarf an neuem Wissen besonders groB ist, eignen sich mifSlungene Innovatio-
nen gut zur Veranschaulichung der dabei auftretenden Probleme.

Neben der These, dafl die Bedeutung der Wissensproduktion mit der Komplexitit
der zu bewiltigenden Probleme steigt (IVa), bezieht sich die Kernthese dieses
Aufsatzes auf den dualen Charakter der Macht: ihr wird eine negative Wirkung auf
die Effizienz iiber den Wissenszuwachs zugeschrieben (III und VI) und gleichzeitig
eine positive iiber die Handlungsfihigkeit (V und VI). Die gréBte Effizienz ergibt sich
demnach dann, wenn gerade soviel Macht wie notig eingesetzt wird zur Sicherung der
Handlungsfahigkeit und gleichzeitig so wenig Macht wie moglich zur Forderung des
Wissenszuwachses.

Entscheidend fiir die. Anndherung an dieses unbekannte Optimum sind die prakti-
zierten, legitimierten und institutionalisierten Stile und Regeln der Koordination
(These Va), in denen das AusmaB der Macht und Ubereinstimmung als charakteristi-
sche Mischung enthalten ist. Fiir die meisten heutigen Unternehmen diirfte das
Optimum bei weniger Macht und mehr Ubereinstimmung liegen. Ich interpretiere die
Experimente der Praxis mit Partizipation und Organisationsentwicklung als Bemii-
hung, sich an das Optimum teils intuitiv, teils nach Versuch und Irrtum heranzutasten.
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Dabei besteht eine gewisse Freiheit in der Wahl, mehr durch Macht oder mehr
durch Ubereinstimmung zu koordinieren, denn Organisationen bewegen sich zum
Teil in einer selbstgestalteten Umwelt (Weick, 1985). Da die Menschen in der Praxis
ihre Entscheidungen nicht nur nach Effizienzgesichtspunkten, §ondern auch nach
moralischen MaBstiben fillen, will ich als Wissenschaftler meine Uberzeugung in den
Dialog mit Praktikern einbringen, daB Koordination durch mehr Uberei'nstimmung

derjenigen durch mehr Macht vorzuziehen ist. 8

Anmerkungen

1 Wenn man das AusmaB der Nicht-Ubereinstimmung zwischen Personen als Indikator fir die
zu verarbeitende Komplexitit ansieht, dann wird diese These von den Experimenten zur
»integrativen Komplexitit« (vgl. Driver & Streufert, 1969; Schroder, Driver & Streufert,
1967) bestatigt. .

2 Auch diese These wird durch die Forschungen zur »integrativen Komplexitat« (siche Anmer-
kung 1) bestatigt.

3 Macht wird hier nicht mit EinfluB gleichgesetzt, wie das oft in der Literatur geschieht, sondern
enger gefaBt als soziale Einwirkung auf das Verhalten oder Erleben eines Aktors gegen dess:en
Interessen beziehungsweise Selbstverpflichtungen; mit Einfluf wird demgegeniiber .eine
soziale Einwirkung im Einklang mit den Interessen eines Aktors bezeichnet (vgl. Scholl,
1986b). ; ,

4 Eine dritte, evolutionire Moglichkeit der Koordination ist das unkoordinierte Ausprobieren
durch alle Einzelnen, so lange, bis sie Handlungsweisen gefunden haben, bei denen sie sich in
sufriedenstellender Weise Aktionsergebnisse von anderen zunutze machen konnen und
dadurch eine Art Symbiose realisieren (vgl. den »doppelten Interakt« bei Weick, 1985). Dies.e
dezentrale Koordination ist jedoch in Organisationen, bei denen - anders als auf Mirkten - die
Ressourcen nicht direkt getauscht, sondern zusammengelegt werden (Vanberg, 1982), der
sentralen Koordination durch Ubereinstimmung oder Macht untergeordnet. Unkoordiniertes
Ausprobieren kann sich subsididr bei zentraler Koordination durch Ubereinstimmung aller-
dings besser und fruchtbarer entfalten als bei zentraler Koordination durch Macht.

5 Rffizienz wird hier nicht nur als Nutzen-Kosten-Differenz gefaBt, sondern es werden auch die
Angemessenheit der Zielbildung und der Zielerreichungsgrad einbezogen im Sinne einer
groftmoglichen Bediirfnisbefriedigung (Scholl, 1989).
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