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Arbeit, Innovation und Nachhaltigkeit
herausgegeben von Manfred Moldaschl

Was haben Arbeit, Innovation und Nachhaltigkeit miteinander zu tun? Das systema-
tisch herauszuarbeiten, setzt sich diese Reithe zum Ziel.

Nicht nur aus alphabetischen Griinden steht Arbeit hier an erster Stelle: Sie bestimmt
die Blickrichtung, aus der Themen der Innovation und der Nachhaltigkeit behandelt
werden. Arbeit ist jener Prozess, durch den unsere Welt praktisch verdndert wird, mit
erwiinschten und weniger erwiinschten Folgen. Freilich ist sie nicht die treibende
Kraft, sondern das Mittel einer Verdnderung, die den mehr oder weniger verhandel-
baren Regeln und Verhéltnissen unserer Wirtschaftsordnung folgt, und diesen selbst
unterliegt.

Wie unter diesen Verhéltnissen Arbeit umgestaltet wird, wie ihre Gestaltung die Mog-
lichkeit, den Verlauf und die Ergebnisse organisationaler und technischer Innovation
beeinflusst, gehdrt ebenso zu den Fragestellungen dieser Reihe wie die umgekehrte
Fragerichtung: Welche subjektiven Motive und Orientierungen, welche sozialen und
politischen Interessen werden mit neuen Formen der Nutzung von Arbeitskraft und der
Gestaltung von Organisation erzeugt.

Der Begriff Nachhaltigkeit steht dabei nicht fiir Okologie, jedenfalls nicht primir fiir
Umweltfragen, sondern fiir eine generelle Ressourcenperspektive. Welche Ressourcen
werden eigentlich in Prozessen betriebsformiger Produktion, Dienstleistung und
Innovation verwertet, und wie werden sie verwertet? In welchem Mal} etwa wird da-
rin ,soziales Kapital® benutzt, vernutzt oder produziert? Wie sehen die Ressourcenbi-
lanzen betrieblichen Handelns im Innenverhéltnis aus, etwa fiir die Beschéftigten,
oder im AuBenverhéltnis, etwa hinsichtlich regionaler Kooperationsbeziehungen
oder lokaler Arbeitsmirkte? Diskutiert werden damit Voraussetzungen, Nebenfolgen
und Grenzen zweckorientierten wirtschaftlichen Handelns in der kapitalistischen
Gegenwartsgesellschaft.

Ein von akademischen Fichergrenzen formatierter Blick ist dafiir denkbar ungeeignet.
Die Reihe folgt daher dem Leitbild einer gegenstandsorientierten Wissenschaft von
Arbeit und Organisation, die sich soziologischer, wirtschaftswissenschaftlicher, psy-
chologischer, padagogischer und anderer Konzepte allein anhand der Frage bedient,
was sie zum Verstidndnis des jeweiligen Gegenstands beitragen. Sie folgt ferner der
Idee einer praxisorientierten Wissenschaft, die sich gerade nicht darin erschopft, For-
derungen ,der Praxis’ nach unmittelbarer Niitzlichkeit reflexhaft zu folgen. Vielmehr
gilt Praxis einer solchen Wissenschaft als Mafstab und Medium der Erkenntnis. Sie
interessiert sich nicht nur vorrangig fiir die realen 6konomischen, sozialen und kultu-
rellen Praktiken in ihrer jeweiligen institutionellen Einbettung, sondern betrachtet auch
sich selbst als Praxis, mit allem, was dazugehort: Standortgebundenheit und Werthal-
tigkeit der Perspektive, Subjektivitit, und Eingebundensein in soziale Interessen.
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Manfred Moldaschl

Lernen — Tragheit — Rationalitit

Ein Vorwort

In diesem Band befassen wir uns mit Lernen und Lernbarrieren, Neugier und
Altgier, Erkenntnis- und Erkenntnisverhiitungsmitteln, Reflexivitdt und Defle-
xivitdt, alltiglicher Epistemologie und Depistemologie. Wenn Epistemologie
die Lehre von Bedingungen der Moglichkeit von Einsicht in die eigene Praxis
ist, dann definieren wir Depistemologie als Kunde von und den vielfaltigen
Moglichkeiten, Einsichten und Selbstkritik abzuwehren. Das interessiert uns
hier besonders Organisationen - als vorherrschende Form der Koordination
hoch arbeitsteiliger Wertschopfung, Dienstleistung und Administration in mo-
dernen Gesellschaften. Diese hat man auch als Organisationsgesellschaften
charakterisiert.

Das Format unserer Erkundung dieses Feldes gesellschaftlicher Praxis ist in-
terdisziplindr — aber was besagt das schon in einer Gegenwart, in der Interdis-
ziplinaritdt zum normativen Heilsversprechen der Wissenschaft wurde. Einer
Wissenschaft, die sich in immer weitere Subdisziplinen aufsplittert, sich zu-
gleich in jeder dieser Wissensteilungen die ,,Ansdtze* bzw. die Deutungen
haufen, und jeder Versuch des ,,Quertreibens® iiber die Splitter hinweg fak-
tisch mit dem Risiko der Exkommunizierung aus den betreffenden scientific
communities und ihren Publikationsclaims bestraft wird? Sagen wir also bes-
ser, an welche Forschungsstrange unsere Arbeiten anschlieBen. Das Feld reicht
von der Innovations- und der Interventionsforschung tliber die Arbeits- und
Organisationsforschung sowie die Managementstrategie- und die Verwaltungs-
forschung bis in die sozialtheoretische Modernisierungsforschung.

Nachdem man in den genannten Forschungsfeldern jahrzehntelang typischer-
weise auf Formen der ,,Hysterese* stiel3, also auf Triagheit des sozialen Wan-
dels, auf viele scheiternde oder klanglos versandende Change-Projekte, sowie
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auf grofle Liicken zwischen Modernisierungswissen und Handeln (die beriich-
tigte knowledge-action gap - man denke etwa an die Klimathematik), wollen
wir hier einige eigene Analysen und Erkldrungen anbieten. Es sind auf jeden
Fall keine, die jede Innovation und jeden ,,Change* a priori wiinschenswert
finden (innovation-bias), und alles Entgegenstehende als irrational und
schnellstens beseitigungsbediirftig (das Plattmach-Normativ). Dagegen moch-
ten wir einige Diskurskeime werfen, an denen sich gerne Konfliktwolken bil-
den diirfen.

Ob unsere Kategorien und Deutungen neu sind, bzw. gegebenenfalls was da-
von, mogen die Leserin und der Leser beurteilen. Eigen jedenfalls sind unsere
Analysen mit ihrem konsequenten Blick auf Reflexivitdt. Oder besser, auf das,
was wir so nennen. Denn der Begriff hat mittlerweile grole Verbreitung ge-
funden. Als Diffusion bezeichnet die Innovationsforschung, die gesellschaftli-
che Ausbreitung neuer Ideen und Technologien, Begriffe und Praktiken. Im
Falle der Begriffe ist die typische Folge schneller Diffusion leider meist Diffu-
sitdt (Beispiel ,,Nachhaltigkeit*). Wir sind also weder die Ersten noch aktuell
die Einzigen, die sich mit der Rolle von Reflexivitit in Lern- und Modernisie-
rungsprozessen befassen. Zumindest aber diejenigen, die zugleich mit einer
stringenten Definition die elaborierteste Analytik hierfiir vorgelegt haben. So-
weit wir wissen. Widerlegungen sind uns daher herzlichst willkommen. Das ist
das Prinzip der Reflexivitit als Methodik. Die Arbeit an der Definition, der
Begriindung und der Operationalisierung, also dem ,Messbarmachen’ von Re-
flexivitit, war jedenfalls die Konsequenz aus unserer Unzufriedenheit mit vor-
liegenden Verwendungen des Begriffs im Bereich der Modernisierungstheorie,
der Organisationstheorie und des Organisationslernens, und weiteren Feldern
sozialwissenschaftlichen Wirklichkeitsdeutung.

Wir erhoffen uns also, dass wir iiber diese Konzeption von Reflexivitit ein
besseres Verstindnis von gelingenden, aber eben auch scheiternden Lernpro-
zessen gewinnen konnen, und stellen sie zusammen mit empirischen Anwen-
dungen hier zur Diskussion. In diesem Band mit — wie gesagt — klarem Akzent
auf organisationalen Lern(vermeidungs)prozessen. Dies war eine klar begriin-
dete Entscheidung, da sich die meisten Arbeiten zum Lernen in und von Orga-
nisationen, auf individuelles Lernen beziehen, teils auch auf dessen ,,Aggrega-
tion* in groferen sozialen Einheiten. Daneben arbeiten wir allerdings auch an
einer Analytik von ,,Reflexivitit als personaler Kompetenz®, sowie an Anwen-
dungen unserer Theorie der Institutionellen Reflexivitdt auf groBere ,,soziale
Aggregate® (Stadte, Staaten). Eine der ndchsten Publikationen wird sich daher
speziell auf die Koevolution von individuellem und organisationalem Lernen
richten. Aber auch die Beitrdge dieses Bandes klammern solche dynamischen
Zusammenhédnge nicht aus.
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Auch Praktikern, die in Firmen, Behorden, Verbdanden und anderen Organisa-
tionen fiir Wandel zustidndig sind oder eintreten (das muss sich ja nicht de-
cken), hoffen wir damit ein zusétzliches Angebot machen zu konnen, ihre all-
tdglichen Innovationsprobleme zu verstehen und vielleicht andere praktische
Folgerungen daraus zu ziehen als bislang. In einigen Beitrdgen machen wir da-
zu auch explizite Vorschlige. Wenn wir sagen, ,,ein zusitzliches Angebot®,
dann ist das bereits eine Selbstanwendung des Ansatzes. Wir laden dazu ein,
den Nutzen dieser Perspektive selbst zu erproben, ithn mit dem anderer Per-
spektiven zu vergleichen, statt im typisch expertokratischen Modus der besse-
ren Erklarung, der best practice oder der nunmehr ,,richtigen* Managementlo-
sungen auftzutreten. Das best-practice-Denken ist angewandte Kreativitot - ei-
nes der wirksamsten Erkenntnisverhiitungsmittel, nach dem gleichwohl rege
Nachfrage besteht, wihrend das narkotische Angebot solchen Leerguts aus den
akademischen Tiefebenen unerschopflich scheint — ergdnzt durch immer neue
Dizzytationen. Gewiss, Gewissheitsproduzenten mit Kausalititsgarantie ist
schwer zu widerstehen. Daher und dennoch schlieBen wir uns gerne Adornos
Forderung an, das Publikum habe ein Recht darauf, nicht angeschmiert zu
werden, auch wenn es darauf besteht, angeschmiert zu werden.

Um nochmals auf die oben genannte Arbeitsforschung zuriickzukommen:
Nicht zuletzt den Arbeitenden und ihren Interessenorganisationen ist unsere
Forschung gewidmet. Den urspriinglichen Ansto fiir unser Interesses an Re-
flexivitdt und Deflexivitét bildete die Untersuchung von Rationalisierungspro-
zessen in der Industrie der 1990er Jahre. Wir haben dort teils eminente und fiir
die Arbeitenden ausgesprochen nachteilige ,,Nebenfolgen* beobachtet, die sich
keineswegs alle auf die Anwendung eines niichternen manageriellen Kalkiils
zurlickfiihren lieBen. Bestenfalls konnte man zuriickverfolgen, wie das, was
mit Durchsetzungsmacht ausgestattete Entscheidungstriager fiir konomisch ra-
tional hielten — oder was auch nur ihren aktuellen Partialinteressen zutrdglich
war und daher als Gesamtinteresse recodiert werden musste, den Gang der
Dinge kanaliserte. Das heil3t, viele ,,Effekte* von Rationalisierung waren eben
nicht rational, nicht effektiv oder nicht effizient oder beides — in einem betrieb-
lichen Gesamtinteresse. Die irritierendste Beobachtung dabei war, wie wenig
Evaluierung diesen Verdnderungsprojekten jenseits einzelner finanzieller
Kennzahlen (klassisches Controlling) folgte, wie wenig Interesse und Aus-
wand {iiberhaupt einer systematischen Auswertung von Erfahrungen mit sol-
chen Projekten aufgewandt wurde. Und das, wiahrend zugleich die Beschaf-
fung des sprichwortlichen Radiergummis aufwendige kalkulative Begriindun-
gen erforderte. Aber Realititen erscheinen ihren Insassen nicht absurd, wenn
sie sich an sie gewohnt haben. Die Entwicklung einer Vorgehensweise, die zu
systematischer Auswertung von Handlungserfahrungen, Strategie-Resultaten
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und eigenen Denkprdmissen anregen und anleiten sollte, war unsere Konse-
quenz aus diesen Beobachtungen.

Die Forschung, deren Ergebnisse wir hier vorlegen, wurden ermdglicht durch
ein vom Bildungsministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) gefordertes
Verbundvorhaben namens Innovationsfahigkeit durch Institutionelle Reflexivi-
tdt, im Rahmen des Forderprogramms Innovationsstrategien jenseits traditio-
nellen Managements, seinerseits eingebettet in ein Rahmenprogramm des
BMBEF: Arbeiten — Lernen — Kompetenzen entwickeln: Innovationsfahigkeit in
einer modernen Arbeitswelt. Antragsteller war der Lehrstuhl fiir Innovations-
forschung und nachhaltiges Ressourcenmanagement der Technischen Univer-
sitdt Chemnitz (Prof. Manfred Moldaschl), der auch die Projektkoordination
tibernahm. Wissenschaftliche Verbundpartner mit eigenen Teilprojekten waren
die Professur fiir Betriebswirtschaftslehre, insbes. Organisation, der Techni-
schen Universitit Dresden (Prof. Frank Schirmer), sowie der Lehrstuhl fiir
vergleichende Stadt- und Regionalpolilik der Ruhr-Universitdt Bochum (Prof.
Jorg Bogumil). Wirtschaftliche Verbundpartner waren die Audi AG Ingolstadt,
die Biotype AG Dresden, die Engineering & Design AG Fulda, EDAG, und
das Statistische Landesamt Sachsen, Kamenz. Viele weitere Empirie- und
Transferpartner unterstiitzten das Vorhaben bei den empirischen Arbeiten und
den vielfiltigen Aktivitdten zur Verbreitung von Forschungsergebnissen des
Vorhabens und Praxisempfehlungen der Beteiligten.

Wir bedanken uns hier bei allen an diesem Forschungsverbundprojekt Beteilig-
ten. Zunéchst natiirlich beim BMBF, das als Mittelgeber diese Arbeiten ermog-
licht hat, zugleich auch die weitere Qualifizierung wissenschaftlicher Nach-
wuchskrifte bei guten Arbeitsbedingungen. Das, wozu unsere Forschungser-
gebnisse insbesondere beitragen sollen, ndmlich guten Bedingungen der Arbeit
und der Kompetenzentwicklung, war hiermit also auch als Ermoglichungsbe-
dingung gegeben. Das ist leider nicht selbstverstindlich unter den aktuellen
Bedingungen wissenschaftlichen Arbeitens in Deutschland. Ferner gilt unser
Dank den engagierten Betreuern und Sachbearbeitern bei der DLR, der Deut-
schen Gesellschaft fiir Luft- und Raumfahrt €.V, Bonn, welche die Administra-
tion des Forderprogramms und damit auch unseres Projektes fiir das BMBF
tibernommen hatte. Nicht zuletzt bedanken wir uns bei den Unternehmen und
Verbédnden, die uns die Tore gedffnet, Vertrauen entgegengebracht und uns
Zeit gewidmet haben. Wir hoffen, dass die von erarbeiteten Befunde, Ideen,
Instrumente und Empfehlungen bei ihren Bestrebungen zur ,,nachhaltigen®
Weiterentwicklung ihrer Innovationsfahigkeit von Nutzen sein konnen.

Friedrichshafen, im Mai 2016
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Innovationsfahigkeit

Theorie und Befunde zur Rolle reflexiver Verfahren

Den Ausgangspunkt unserer Forschung bildet das Grundproblem des Innovie-
rens, also der absichtlich betriebenen Neuerung. Es besteht darin, dass man et-
was mehr oder weniger Bewdhrtes dndern muss. Um Bewéhrtes — was nicht
notwendig heillt: Gutes — geht es dabei immer. Um etwas in allen Dimensionen
komplett Neues dagegen selten. Davon ging bereits Josef Schumpeter aus, und
in diesem Punkt hat man ihm am wenigsten widersprochen.

Im Zentrum unseres Interesses steht allerdings etwas anderes, ,,dahinter*. Es ist
letztlich die Sokratische Frage: Was wissen die Menschen von threm Wissen?
Wie ,,verheiratet” sind sie mit thm, bzw., wie leicht oder schwer konnen sie sich
davon 16sen, um Neues aufzunehmen? Wie sehr deuten sie das Neue, Andere,
Abweichende, Irritierende vorrangig im Horizont des Alten? Und wie viel von
solcher Selbstreferenzialitit steckt nicht allein in den Kopfen, sondern in den
Kulturen und Strukturen der Institutionen, die die Menschen um sich herum auf-
gebaut haben bzw. die ohne kollektive Intention aus fritherem Tun entstanden
sind? Hier liegt die Bedeutung der Kategorie Reflexivitit. Mit ihr, oder besser,
mit einer ausgearbeiteten Konzeption von Reflexivitit untersuchen wir, wie Or-
ganisationen und Personen Herausforderungen von Neuheit, Ambiguitidt und
Komplexitit in sozialen Wandel bewiltigen. Inklusive und mit besonderer Beto-
nung auf Féllen und Griinden des Scheiterns.

1. Das ,,Innovations-Dilemma*

Innovation ,,an sich* hat kein Problem, schon gar kein Dilemma. Wenn wir hier
vom Innovieren sprechen und nicht von Innovation als Abstractum, dann ist das
zunéchst ein Vorschlag zur Korrektur, nein, zum Korrigieren eines verbreiteten
Sprachgebrauchs. Man findet ihn etwa in Texten zur ,,Motivation der Mitarbei-
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ter, die aber nicht deren Bereitschaften und zugehorige Griinde betreffen, sich
in den Dienst eines Unternehmens oder bestimmter Partialinteressen darin zu
stellen (oder nicht). Vielmehr geht es meist um das instrumentelle Interesse Drit-
ter, diese Bereitschaft fiir eigene Zwecke zu steigern: also um zweckgerichtete
Motivierung. Es geht um die Anwendung von Sozialtechniken, welche den Mo-
tivationszustand der Arbeitenden lenken sollen. Schon der Zahl der Worte in
diesem Satz signalisiert, dass man mit Ausdriicken des Tuns mehr Pradmissen ei-
ner Praxis explizit machen kann als iiblicherweise mit Ding-Worten wie Motiva-
tion suggeriert. Aus dhnlichen Griinden hatte Karl Weick sein Buch The Social
Psychology of Organizing (1969, dt.: Der Prozess des Organisierens, 1995) mit
diesem Verbalsubstantiv versehen. Nicht grammatische Korrektheit ist hier un-
ser Thema, sondern die Verdinglichung im Denken, die sich so verfiihrerisch an
die obige Art von Substantiven heftet. Ahnlich etwa bei Definition, womit man-
che das Definieren meinen, oder der Implementation. Auch wenn damit zumin-
dest ein Akt der Umsetzung bezeichnet wird, is organizational change ein meist
langer andauernder und konfliktreicher Prozess, an dessen nur per Datum dekla-
rierbarem Ende meist etwas steht, was so niemand geplant und gewollt hat. Das
Wort Implementation taugt heute nur noch fiir die ironische Rede iiber sozialen
Wandel aus einer Engineering-Perspektive.

Was nun oben im Ausdruck Bewdhrtes dndern an Spannung oder Widerspruch
steckt, findet man in der wissenschaftlichen Literatur ebenso wie in Alltagsdis-
kursen in verschiedenster Formulierung. So wird es benannt als ein Problem der
Optimierung, als Widerspruch von Effizienz und Innovation, als Gratwanderung
von Stabilitit und Flexibilitdt, als Dilemma von Sicherheit und Risiko, als Dia-
lektik von Regel und Ausnahme; oder auch als Herausforderung, kiinftigen Nut-
zen nicht komplett dem ,Genuss’ des aktuellen zu opfern. Letzteres wird z.B. in
der Forschung zum Strategischen Management als Strategieproblem von exploi-
tation vs. exploration diskutiert, wobei sich die beabsichtigte Ausbeutung auf
die Ideen bezieht, nicht auf die der arbeitenden Menschen. Letzteres freilich
nicht ausgeschlossen, aber auch nie diskutiert.

Man findet das alles auch in Form normativer Aussagen, in die man Folgerun-
gen aus der Einsicht in die nicht widerspruchsfreie Beziehung von Bewahren
und Verdndern gegossen hat. Etwa: Man soll sich auf seinen Erfolgen nicht aus-
ruhen. Oder: Das grofite Risiko des Erfolgs ist der Erfolg. Man sollte sich dabei
die Beziehungen zwischen Bewahren und Verdndern nicht als lokale Equilibrien
auf einer einzigen Dimension von starr bis komplett fliissig vorstellen. Vielmehr
sollten wir sie fiir unendlich vielfdltig halten, da eine sozialen Praxis viele Di-
mensionen der Wirklichkeit umfasst: materielle, biologische, psychische, sym-
bolische, sozialkulturelle u.a., und auch ,,intern“ jeweils eigener Art (religiose
Praktiken beispielsweise haben eine viel groBere ,,Hysterese* als sozialkulturelle
Praktiken des Essens). Sie als dilemmatisch zu bezeichnen, ist daher in den al-
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lermeisten Féllen reduktionistisch. Oder um Obiges zu reformulieren: Von ei-
nem generellen Dilemma zu sprechen, ist falsch — von wenigen Ausnahmen ab-
gesehen. Ungliicklicherweise hebt sich aber im Umgang mit den Worten Prob-
lem, Widerspruch, Dilemma und auch Paradoxie, der Sprachgebrauch vieler
Wissenschaftler in seiner Beliebigkeit nicht vom Alltagsgebrauch ab. Darauf
miissen wir zuriickkommen.

Institution und Subjekt, Regel und Interpretation

Wenn ich oben schrieb, wir befassten uns mit Innovation (hier als Beobach-
tungsobjekt) auf der Ebene von Organisationen, dann heif3t das, es soll um insti-
tutionelle Strukturen und Kulturen jenseits der einzelnen Person gehen. Das im-
pliziert weder, dass die Person keine Rolle spielen wiirde, und wir ihr keine
Aufmerksamkeit widmen sollten. Denn das organisationale Geschehen vollzieht
sich nicht ohne Menschen — wohl aber, und sehr oft, ,hinter threm Riicken’. Oh-
ne sie tut sich gar nichts: keine Regel wird wirksam, wenn sie nicht von Men-
schen angewandt wird. Und selbst wenn sie dabei nicht im Mindesten an einer
Modifikation der Regel interessiert sein sollten, kommt ihre Anwendung der
Regel nicht ohne Interpretation aus. Mit anderen Worten: Thre Bedeutung ergibt
sich erst aus dem Akt der Deutung. Nicht selten mit ,/nnovation’ als unbeab-
sichtigter Folge.

Sobald also Interpretation im Spiel ist, die Regel also notwendig erst ausgelegt
und angewandt werden muss, weil der Kontext eine Rolle spielt, hat nicht die
Regel selbst Folgen, wie eine maschinelle Regelung auf die maschinellen Akto-
ren, sondern eben deren Ubersetzung in mentales oder korperliches menschli-
ches Handeln. Das ist die Grundeinsicht der verstehenden, oder wie man sie spa-
ter genannt hat, der konstruktivistischen Sozialforschung und der mit ihr ver-
bundenen konstruktivistischen Wende. Im Ubrigen gibt es diese Einsicht auch in
den Naturwissenschaften, wo etwa die Biologie in bzw. mit der Epigenetik erst
seit Kurzem lernt, wie kontextabhidngig der genetische Code von Proteinen ab-
gelesen und in Eiweilproduktion iibersetzt wird. Das Gen wird vom Histon ,,in-
terpretiert”, der Genotyp in einen Phénotyp iibersetzt.

Ferner ist keine organisationale Regel naturgesetzlich. Irgendjemand hat sie ab-
sichtlich gemacht. Oder eine Praxis ist unabsichtlich und hinter irgendwelchen
Riicken zum verbindlichen usus geworden, zur Gewohnheit: so macht man das
hier. Trampelpfade beispielsweise entstehen oft kontraintentional, entgegen den
Absichten von Stadtplanern, aber sie kanalisieren das Verhalten der ersten wie
der folgenden Passanten. Das trifft auf mentale Trampelpfade ebenso zu, und
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auf die mit ihnen verbundenen epistemischen Pfadabhdngigkeiten.! Auch des-
halb werden Kulturen nachfolgend eine grof3e Rolle spielen.

Warum halte ich mit diesen Uberlegungen den Gang der Argumentation auf,
statt gleich zu erklaren, wie wir Innovationsfahigkeit messen? Nun, aus Erfah-
rung. Eine schone ist, dass man vorher Begriindungen horen will. Eine weniger
schone ist, dass man hundertmal sagen kann, man befasse sich mit der Wech-
selwirkung von Wasser und Luft, konzentriere sich aber hier auf die Eigenschaf-
ten des Wassers. Mit hundertprozentiger Sicherheit wird man danach héren, man
habe hier aber die Luft vernachlissigt. Testen Sie das! Also noch einmal fiir den
weiteren Gang der Argumentation: Unser ,,Wasser* ist hier die Organisation.
Die ,,Luft* als Subjekt hat im ndchsten Band Vorrang.

2.  Perspektivwechsel: Fahigkeitstheorien

Nun richtet sich unser ganzes Vorhaben — wie der Titel ankiindigt — auf Féhig-
keiten. Unser Thema sind also letztlich nicht die Innovationen oder die Innovati-
onsstrategien, sondern die Fihigkeiten von Organisationen, mit den obigen Wi-
derspriichen konstruktiv umzugehen. Gemeint sind damit Fahigkeiten, Innovati-
onen entweder hervorzubringen (bzw. effizienter als andere, oder effektivere),
oder sie konstruktiv aufzunehmen, sie zu ,,absorbieren®, sich auf sie einzustellen
und sie sich anzuverwandeln. Das heif3t, Neuerungen auf ihre eigenen strukturel-
len und kulturellen Gegebenheiten zu beziehen, um somit Sinn oder irgendeinen
(anderen) Nutzen aus ihnen zu ziehen. Soweit zum ersten Teil unserer Definition
von Innovationsfdihigkeit.

Da es uns hier also um Organisationen geht, die liber den Wechsel von Personen
hinweg relativen Bestand haben und jeweils den Handlungs- und Denkrahmen
ithrer jeweiligen ,,Besatzung® eingrenzen (nicht: determinieren!), fassen wir de-
ren Innovationsfahigkeit zweitens institutionell. Das heilit: als Anpassungsfa-
higkeit und als kreatives Potential des materiellen und kulturellen Institutionen-
gefiiges einer Organisation. Institutionen sind menschliche ,,Einrichtungen® ih-
rer Wirklichkeit. Als solche bezeichnet die moderne Sozialforschung relativ ein-
hellig alle Arten von Regelhaftigkeiten sozialer Ordnung; etwa also kodifiziertes
Recht (Eigentum, Unternehmen, Ehe ...) ebenso wie Gewohnheiten, Denkmus-
ter und Leitbilder, und — ndaher am Alltagsverstandnis — die ,,geronnenen* For-
men, wie Behorden, Gerichte, Bildungseinrichtungen.

Auch fiir diese Pramissen gibt es gute anti-rationalistische Referenzen, etwa Gabriel
Tarde’s jahrzehntelang iibersehene ,,Soziologie der Nachahmung® (1890/2009). Epistemi-
sche Kulturen in der Wissenschaft selbst thematisiert die Wissenschaftsforschung spétes-
tens seit Kuhn (z.B. Knorr-Cetina 2003).
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In Abgrenzung zum ,,geplanten Wandel®, auf den sich die Literatur zum orga-
nizational change liberwiegend richtet, ist unser Thema also Wandlungsfihig-
keit, ein anderes Wort fiir Innovationsfahigkeit. Sie ist in allen Sozialwissen-
schaften ein Thema, insbesondere, soweit sie sich mit den Kriften der Behar-
rung befassen. Auch fiir sie gibt es allerlei Namen: Pfadabhdngigkeit (z.B. Bey-
er 2006; Schiacke 2006), Hysterese (z.B. Franz 1990), Trigheit bzw. Inertia
(Hodgson, Knudson 2006), oder etwa mit Blick auf die aktuelle Europadiskussi-
on: Eurosklerose. In den Politikwissenschaften, die mit der Organisationsfor-
schung u.a. dort breite Uberschneidungslinien haben, wo es um administrative
Erneuerung (z.B. kommunale Verwaltungen geht, vgl. Bogumil et al. in diesem
Band), findet sich ferner ein fiir unsere Thematik bezeichnendes Wortpaar: Re-
formierbarkeit (z.B. Mayntz, Streeck 2003) und Reformfihigkeit des Staates
(z.B. Egle 2009). Wie wir im weiteren argumentieren werden, ist diese Semantik
komplementér: Man kann die strukturelle Seite betonen, den Bindungscharakter
wechselseitig aufeinander bezogener Institutionen (,,Infrastruktur*), oder die da-
rin noch angelegten Flexibilititen, einschlielich der Beweglichkeit und Bereit-
schaft der Akteursgruppen, sie neu auszuhandeln (,,Fdhigkeit*). Die Fahigkeit
eines wissenschaftlichen Ansatzes wiederum, die Dynamik dieser Verschrau-
bungen und Losungen zu analysieren, ist das, was die Sozialwissenschaften an-
streben sollten. Ein Beispiel hierfiir in den Politikwissenschaften ist der Evoluti-
onére Institutionalismus von Patzelt u.a. (2007).

Als notwendiger Bestandteil von Wandlungsfahigkeit kann allerdings auch Un-
anfilligkeit gesehen werden, um es als Eigenschaft auszudriicken; oder als Fa-
higkeit ein, gegeniiber unerwarteten Storereignissen Widerstandskraft aufbieten
zu konnen Dies z.B. gegeniiber natiirlichen, 6konomischen, politischen Riick-
schldgen aus @uBeren wie inneren Quellen. Resilienz kann beides signalisieren.
In diesem Horizont kann es ebenso als Kompetenz gelten, nicht jedem Trend
und jedem ,Wandelsimperativ’ hinterherzulaufen, sondern auch mit guten
Griinden abzuweisen, was aktuell als ,,modern* oder als best practice gilt. Es
gibt derart viele sinnlose Change-Projekte und halbseidene Change-Methodiken,
dass nicht jede Resistenz und nicht jede Renitenz als Ausdruck von Unfdhigkeit
interpretiert werden sollte (vgl. dazu den nédchsten Beitrag in diesem Band). Wa-
rum sollte sie nicht in bestimmten Féllen auch ein Ausdruck von Urteilsfdhigkeit
sein, mit der Kant das hochste Ziel der Aufklarung als Handlungsprogramm be-
schrieb? Natiirlich wird jeder, der etwas Neues oder auch nur Anderes ablehnt,
gute Griinde dafiir anfiihren, rationale oder rationalisierende.”? Man wird es der
Resistenz also nicht sofort ansehen, wes Kind sie ist — man wird es analysieren
miissen. Eben hierfiir legten wir eine Analytik vor, deren Anwendung auf unter-

2 So haben die Xenophoben in unserer Kultur, welche Xenophobie nicht mehrheitlich tole-

riert, gelernt zu sagen, dass sie ja nicht ausldnderfeindlich seien, ABER ...! Dann kom-
men die rational klingenden Griinde.
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schiedliche Felder organisationaler Praxis wir hier darstellen. Allerdings: auch
die Analytik bringt es nicht von selbst zu Tage, sondern nur ihr (intelligenter)
Gebrauch.

Nun, statt also einer Regelperspektive zu folgen, die auf eine , korrekte Wahl*
von Gestaltungsentscheidungen unter gegebenen Bedingungen zielt, wie es etwa
der Kontingenzansatz in der Organisationstheorie tat oder es neo-institutiona-
listische Organisationstheorien weiterhin tun, interessiert man sich in einer Fd-
higkeitsperspektive fiir das Vermégen, immer wieder neue, kontextangemessene,
die bisherigen Regeln dehnende oder sie ggf. auch negierende kreative Antwor-
ten zu geben. Aus dieser Perspektive interessiert man sich weniger dafiir, was
gerade welcher Managementforscher mit welcher Korrelationsstudie als aktuell
erfolgreichste Strategie oder Methode (,,best practice*) identifiziert haben will,
sondern man sucht in unterschiedlichen Kontexten nach unterschiedlichen Fél-
len wiederholt kreativer Problemldsung (good practice) sowie den Ressourcen,
die sie ermoglicht haben (konnten).

Das wiederum ist nicht identisch mit einer Ressourcenperspektive, wie beson-
ders in der Innovationsforschung vertreten ist (je mehr Investition in R&D bzw.
in Wissen, desto innovativer das Unternehmen, so die simple Kausalannahme,
etwa in der ,,Theorie* der Absorptive Capacity von Cohen und Levinthal 1990).
Denn in einer Kompetenzperspektive geht es erstens um die lebendigen Ressour-
cen, und Wissen z&hlt sie nicht dazu, und zweitens um den Gebrauch. Man fragt
also nicht, wie viele Mittel aufgewandt wurden oder wie viele Ressourcen auf-
getlirmt wurden, sondern wie effektiv, effizient und intelligent die Mittel in in-
novative Ideen, Produkte oder Verfahren umgesetzt wurden. Und wihrend Ver-
treter einer Ressourcenperspektive sich damit zufrieden geben, eine (meist eher
schwache) Korrelation von fiir Innovation aufgewandten Mitteln und Innovati-
onserfolg als ,,Beweis* fiir ihre simple Kausalannahme zu verwenden, will man
aus einer Kompetenzperspektive verstehen, welche Verschrankungen von Kom-
petenz und Kontext welche Neuerungen ermoglicht (oder auch verhindert) ha-
ben.

In der aktuellen Managementforschung hat sich, dhnlich wie in Teilen der Poli-
tikwissenschaften und selbst der Psychologie (der man Veridnderungsfahigkeit
kaum noch zutraut), ebenfalls ein capability turn ,,zugetragen®. In den manage-
ment sciences (die im angelsdchsichen Raum mehr sind als in Deutschland die
BWL), insbesondere in der Strategieforschung (Strategic Management als eige-
ne Subdisziplin) und der Unternehmenstheorie, bildete sich seit Mitte bis Ende
der 1990er Jahre eine ganze Familie von ,,Schulen* heraus, die sich alle der so-
genannten Dynamic Capability View zuordnen (lassen). Wie wir diesen capabili-
ty turn erkldren und unsere Féahigkeitsperspektive von der paradigmatisch, theo-
retisch und operational zweifelhaften DCV-Familie abgrenzen, habe ich andern-
orts so ausfiihrlich beschrieben (z.B. Moldaschl 2006, 2007), dass ich darauf
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hier verzichten will. Faktisch jedenfalls sind sich viele, die in ihren jeweiligen
Disziplinen zum capability turn beigetragen haben, der transdisziplindren Be-
deutung dieses Perspektivwechsels kaum bewusst. Da sie ihn meist nur in threm
eigenen disziplindren Feld wahrnehmen, erscheint er dann wie jeder andere Mo-
denwechsel der Theoriewelt, wie jede andere Differenz zwischen dort konkur-
rierenden Theorien. Das Grundlegende daran ist aber etwas Epistemologisches
wiederum ,,dahinter*. Etwas, was seit vielen Jahren unsere ganze Aufmerksam-
keit anzieht: Ein diszipliniibergreifender Wandel in der Art und Weise, wie
Menschen (in diesem Fall Wissenschaftler) ihre Welt wahrnehmen und deuten,
worauf sie achten, was sie wichtig finden, wonach sie fragen.

Dergleichen nannte man viele Jahre lang - und mit Bezug auf den Wissen-
schaftsforscher Thomas Kuhn - einen Paradigmenwechsel. Abgesehen davon,
dass Kuhn der undifferenzierte, inflationdre und marktschreierische Gebrauch
dieses Begriffs schon bald nach seiner Einfiihrung in den 1960er Jahren so auf-
regte, dass er ihn selbst nicht mehr verwenden wollte (vgl. Kuhn 1962), hat die
Inflation seither noch absurdere, ja groteske Ziige angenommen. Der Begriff ist
heute so alltdaglich, dass er schon bemiiht wird, wenn ein bereits ldngere Zeit
braun verpackter Schokoriegel plotzlich gelb verpackt wird, um auf eine andere
Ingredienz einer neuen Variante hinzuweisen. Ahnlich wie beim Quanten-
sprung, der leicht auch im Schokoriegelfall Anwendung finden konnte. Man
meint damit iiblicherweise etwas Riesiges, Ungeheures, wihrend Heisenberg,
der den Begriff mit seiner Quantenmechanik einfiihrte, damit das physikalisch
Aller(aller)winzigste meinte: Die geringstmogliche Energiedifferenz, die bei
physikalischen Prozessen im Mikro- und im Makrokosmos zu beobachten sei.
Immerhin ist es also unfreiwillig ehrlich, wenn Marktschreier ihren behaupteten
Monstrosititen begrifflich die ihnen zukommende Winzigkeit bestitigen und
dabei zugleich ihre Allgemeinbildung vorfiihren. Es féllt, zum Trost, meist nicht
auf.

3. Reflexivitat

Nun wird es hdchste Zeit, auf unseren Schliisselbegriff einzugehen — also auf
das Konstrukt, mit dem wir untersuchen, wie Menschen und Kollektive (wie
Organisationen) thre Welt wahrnehmen und deuten, worauf sie achten, und so
fort, wie oben. Natiirlich konnen wir im Kontext dieses Bandes nur einen winzi-
gen Teil dieser alltdglichen Epistemologie in den Blick nehmen: jenen eben, der
uns bei der Analyse organisationaler Innovationsfahigkeit am bedeutsamsten er-
scheint. In diesem Horizont nun also zur Frage: Was ist ,,Reflexivitit*?

Da wir den Begriff nicht kreiert haben, ihn also auch nicht auf der griinen Wiese
mit Inhalt fiillen kdnnen, miissen wir uns zunéchst einmal mit gingigen Ver-
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stindnissen und Verwendungen befassen. Zunédchst mit solchen, die wir nicht
meinen. Im ersten Schritt definieren wir Reflexivitit also ex negativo.

Reflexivitit # Reflexion

Die héufigste Quelle von Missverstdndnissen beim Gebrauch des Wortes ist die
Verwechslung von Reflexivitit und Reflexion. Es bediirfte nicht zweier Worte,
wire das eine mit dem anderen identisch. Reflexion ist ein Tun, eine Tdtigkeit,
das Wort ein Téatigkeitswort. Es bezeichnet Denken, Nachdenken, eine distan-
zierende kognitive Bezugnahme. Reflexivitdt ist eine Eigenschaft, ein Merkmal
von sozialer Strukturen, Prozesse, Systeme. Letzteres kann eine Landeskultur
sein, eine Organisationskultur oder ein individuelles Bewusstsein; dann be-
zeichnet es den Bewusstseinsstatus bzw. eine Operationsweise dieses Bewusst-
seins, ein bestimmtes Eingestelltsein, ein Potential.

In der Psychologie Piagets beispielsweise (z.B. 1982 mit Inhelder) gibt es die
Unterscheidung einer egozentrischen und einer dezentierten Perspektive (= Ope-
rationsweise). In der ersten schaut das Kind — an dessen Entwicklung demons-
triert Piaget die Herausbildung hoherer kognitiver Fiahigkeiten — naiv in die
Welt. Sie ist ihm einfach gegeben.? Spiter wird das Kind fihig zu dezentrieren,
d.h. einen Unterschied zwischen sich und der Welt sowie zwischen Dimensio-
nen der Welt zu machen (so in Piagets berithmtem Experiment mit Wassergla-
sern gleichen Inhalts, aber verschiedener Erscheinung). In der hochsten Stufe,
die Piaget die der formal-operationalen Intelligenz nennt, kann der junge
Mensch dann auch iiber seine eigenen geistigen Operationen nachdenken. Ob
wir nun Piagets Entwicklungstheorie teilen oder nicht: Auch das hochste kogni-
tive Niveau stellt aus unserer Sicht keine Reflexivitit dar, sondern eine Befihi-
gung zur Reflexion, die aber Reflexivitit ermdglicht — eine Voraussetzung also.

Der Begriff kann, das soll das Beispiel zeigen, auch eine Eigenschaft von Titig-
keiten bezeichnen. Reflexivitdt wiirden wir dann diagnostizieren, wenn die so
befdhigte Person in ihrem Denken und Handeln entsprechenden Gebrauch davon
macht, sich also als Eigenschaft ihrer Denk- und/oder Handlungsprozesse nach-
weisen ldsst, quasi wie der Aggregatzustand einer Fliissigkeit. Eine Person, die
nachdenkt, welche von die Handlungsoptionen sie wihlen soll, um ihr Ziel zu
erreichen, reflektiert, denkt instrumentell, aber nicht reflexiv. Das wire der Fall,

3 Es denkt z.B., dass jeder so denkt und fiihlt, wie es selbst - das ich und die Welt sind noch
eins. Das ist auch die Phase, wo das Kind sich noch durch bloBes SchlieBen der Augen
verstecken kann. Wenn es selbst nichts sieht, kann es auch von anderen nicht gesehen
werden. Sicher fallen jedem Leser gleich viele Beispiele dafiir ein, dass auch Erwachsene
in diese Operationsweise zuriickfallen konnen. Oder sich manche {iberhaupt schwertun,
dariiber hinauszukommen ...
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wenn sie ihre Ziel-Mittel-Operation selbst zum Gegenstand macht. Etwa, indem
sie fragt, ob diese in einem hoheren Bezugssystem iiberhaupt angemessen ist,
z.B. ethisch (welches ist die effektivste Option, Asylbewerber abzuschieben).
Diese Art kritischer Selbstbeziiglichkeit bzw. das Prinzip der Beobachtung zwei-
ter Ordnung ist ein Kernbestandteil unserer Definition. Dazu unten mehr. Hier
noch ein kurzer Exkurs zur Frage: Wie werden die beiden Begriffe in in anderen
europdischen Sprachen gehandhabt?

Im Englischen gibt es das Wort reflectiveness, das im Deutschen der Nachdenklich-
keit entspricht. Hier bleibt das Wort reflexivity fiir andere inhaltliche Bestimmungen
potentiell frei. Im Spanischen gibt es fiir Nachdenklichkeit das bemerkenswerte
Wort ensimismamiento, das man wortlich mit Selbstbeziiglichkeit iibersetzen konn-
te (oder noch wortlicher: In-sich-selbst-heit oder Auf-sich-selbst-Gerichtetheit). Das
entsprache unserem Verstandnis von Reflexivitét als -heit, als Eigenschaft. Refle-
xividad als Substantiv hingegen ist nicht gebrduchlich (so wenig wie reflexivité im
Franzosischen). Im Adjektiv cogitabundo (nachdenklich, griibelnd) duflert sich da-
fiir eine interessante Bewertung: wortlich iibersetzt bezeichnet es ein Ubermaff an
Kognition. Das entspricht einem Vorwurf, den man héufig hort, sobald man das
Wort Relexivitit benutzt. Das italienische riflessivita wiederum entspricht ganz der
englischen reflectivenes, einer Neigung zum Nachdenken; einer Bereitschaft, auf
Reflexion zu setzen statt sich von Impulsivitit oder Naivitit oder anderen -téten lei-
ten zu lassen.

Reflexivitit als Perspektivitit im Alltag

Reflexivitit ist etwas Alltdgliches, nichts Exotisches. Wenn sich eine Person in
eine andere hineinversetzt, aus ihrer Perspektive in die Welt blickt und sie so zu
verstehen sucht, ist dies bereits ein reflexiver Akt (Dezentrierung, s.0.). IThn kann
man noch eine Umdrehung weiterdrehen, indem man sick durch die Perspektive
des anderen selbst betrachtet. In Irving Goffmans (1959) Identititstheorie ist das
diese Perspektiviibernahme der zentrale Modus personaler Identitdtsbildung.
Der Spruch, ,,Wir sind alle Auslinder, fast iiberall, ist eine solche Einsicht. Zu
ithr ist mehr oder weniger jeder fahig, wenn auch nicht immer und nicht gleich
gut. Wer so in bestimmten Situationen nicht handelt oder es gar nicht zu kénnen
scheint, erscheint tumb bis lacherlich. Wenn etwa ein Taxifahrer das gewliinschte
Ziel nicht kennt, sich von Kollege zu Kollege durchfragt und dann verérgert
feststellt: ,,Lauter Trottel, alles Ausldnder, die kennen sich iiberhaupt nicht
aus!“, wird man mit dem Lachen kdmpfen.

Ein Erkenntnismedium selbst zum Erkenntnisgegend zu machen, ist ein weiterer
reflexiver Akt (z.B. Giinther 1996). Etwa wenn ein Konsument den Einfluss der
Zeitung auf sein Konsum- oder Wahlverhalten ergriindet (fiir das moderne Mar-
keting ist beides ohnehin dasselbe). Das Sehen liberhaupt als ein perspektivi-
sches zu sehen, bildet selbst eine historisch-kulturelle Errungenschaft. Man sieht
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das etwa an der Einfiihrung der Zentralperspektive in der Malerei ,,am Vorabend
der wissenschaftlichen Revolution®, wie es Samuel Edgerton (2004) formulierte.
Sie beinhaltet eine fundamentale Relationierung des Beobachters gegeniiber
dem Raum. Die Zentrierung der Perspektive auf einen Fluchtpunkt dezentriert
den Beobachter und kiindet davon, dass andere Fluchtpunkte mdglich sind. In
der Organisationslehre ist die Elefantenmetapher beliebt, die jedem, dem sie er-
zahlt wird, das Problem der Perspektivitéit klar machen soll, dass Organisationen
aus jeder Perspektive (Macht, Rationalitdt, Vertrauen, Verpflichtung ...) anders
erscheint, wie der Elefant, der von Blinden an unterschiedlichen Stellen ertastet
wird. Zu jedem natiirlichen, sozialen, kulturellen Gegenstand der Welt gibt es in
der Regel mehr als eine richtige Moglichkeit zutreffender der Beschreibung. Plu-
ralismus st — epistemologisch gesehen — die Anerkennung von Perspektivitit.

Reflexionsfihigkeit, Kompetenz und Performanz

Wir gehen alle von der Erfahrung aus, dass Reflexion (Denken) etwas ist, was
gelernt werden muss, was sich entwickelt. Eine individuelle oder kollektive Ta-
tigkeit, deren Wiederholung eine Kompetenz zur Folge hat: Reflexionsfihigkeit
(Denkvermogen, Intelligenz). Sie wird in der Regel als Biindel einzelner Teilfa-
higkeiten bestimmt, wie ,,Abstaktionsvermdgen®, ,, Auffassungsgabe®, , Fihig-
keit zum logischen SchlieBen, und so fort. Zweitens wissen wir, dass Personen
oder Kollektive hierbei unterschiedliche Niveaus der Reflexionsfdihigkeit errei-
chen. Und schlieBlich, dass Personen und Kollektive in konkreten Denkprozes-
sen nicht immer ihr Potential ausschopfen. Bei der Losung eines bestimmten
Problems kann also das erreichte Reflexionsiveau unter der Reflexionsfahigkeit
bleiben. Alltagssprachlich sagt man, jemand bleibe ,,unter seinen Mdoglichkei-
ten*. Performanz ist daher nicht identisch mit Kompetenz. Das Ergebnis der In-
teraktion von rekonstruierbarer Kompetenz und weiteren Einfliissen ist be-
obachtbare Performanz.

Reflexivitat als (kritisches) Selbstverhiltnis

Aber Reflexionsfahigkeit ist eben nicht Reflexivitit, zumindest nicht in unserer
Perspektive. Reflexivitdt ist ein Selbstverhdltnis; eine Eigenschaft von Reflexi-
onsfihigkeit, ein Modus von Reflexion, sowie von etlichen weiteren mentalen
und soziokulturellen Prozessen, auf die ich unten noch eingehe. Zwei erste Bei-
spiele: Ein Verb nennt man reflexiv, wenn es sich auf sich selbst bezieht (sich
waschen; spanisch: lavarse). Eine Werbung ist reflexiv, wenn sie sich z.B. iro-
nisch auf ihr eigenes Werbemetier bezieht und sich von dessen Standardmodus
distanziert, indem sie einen Mann nach der Anwendung eines Duschgels zeigt,
dem sich deshalb zwanzig schmachtende Damen zu Fiilen werfen. Ein Verfah-
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ren, das Bertolt Brecht ,,Verfremdung* genannt hitte, wenn es um ernsthafteren
Kontexte ginge.

Prinzipiell gibt es keine oberste Rekursionsebene. Beobachtung zweiter Ord-
nung bedeutet, dass man sich oder jemand anderen beim Wahrnehmen, Deuten,
Denken etc. beobachtet. Ein Berater, der einen Vorgesetzten dabei beobachtet
und beurteilt, wie er dies wiederum bei einem Gefiihrten tut, der selbst bei der
Arbeit kontrolliert, nimmt die dritte Stufe ein. Ein Evaluator, der die Arbeitswei-
se und die Wirksamkeit des Beraters dabei analysiert, tut dies auf der nichsten
Rekursionsebene. Reflexiv wird jede dieser Operationen, wenn der jeweilige
Beobachter dabei sich selbst thematisiert und dabei auf seine unerkannte Hand-
lungsbedingungen (z.B. eigenen Pramisse, implizite Wertmalstibe), oder unbe-
absichtigte Handlungsfolgen (der Beobachtete stellt sein Handeln unter Be-
obachtung ein).

Reflexives Denken

Von reflexivem Denken oder reflexiver Reflexion wére nur eine Tautologie,
wenn die Bedeutung der beiden Begriffe identisch wére, wie beim weillen
Schimmel oder nassem Wasser. In gleicher Weise wie eben definiert, wird das
Denken reflexiv, wenn es sich selbst erkennt, sich selbst zum Gegenstand dis-
tanzierender Bebachtung macht; wenn der Reflektierende sich des Modus seiner
Reflexion bewusst wird. Etwa wenn man bemerkt — oder darauf gestofen wird,
von anderen etwas ganz selbstverstindlich zu verlangen, was man offenbar
selbst nicht erfiillt. Wenn man auf eigene Primissen stoflt, die man fiir ,,gege-
ben‘ hielt. Und wenn man hierbei die Grenzen des eigenen Reflexionsmodus er-
kennt. Albert Einstein liebte diesen kritischen Denkmodus: Man kénne ein Prob-
lem nicht mit der Denkweise l6sen, die es geschaffen hat, ist eine seiner bekann-
testen Bemerkungen dazu.

Im philosophischen Pragmatismus bzw. im amerikanischen Pragmatizismus,
speziell bei Dewey, wird dieser Modus als Normalfall des Lernens beim Prob-
leml6sen betrachtet. Wenn der Handelnde bemerke, dass seine gewohnte Prob-
lemldsungsstrategie nicht zum Erfolg fiihre, stelle er sie in Frage, erprobe neue
Strategien und lerne daraus. Die Organisationsforscher Chris Argyris und Do-
nald Schon (1979, 1996) haben auf dieser Pramisse ihre Theorie des Organisati-
onslernens entwickelt, dessen hochste Form sie (mit Bateson) als Deutero-
Learning bezeichneten. Es besteht darin, die eigenen Lernstrategien zu modifi-
zieren; das Lernen selbst dndert sich. Es findet Lernen tiber Lernen statt — refle-
xives Lernen. Der viel mit Institutionenreformen befasste Soziologe und Poli-
tikwissenschaftler Helmut Wiesenthal (1995) hatte vorgeschlagen, den von
Argyris und Schon beschriebenen Modus der Korrektur eigener Pramissen refle-
xives Organisationslernen zu nennen. In der genannten sowie in spateren Arbei-
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ten von Argyris und Schon, die klar vom Pragmatizismus geprégt sind, finden
sich allerdings auch Beschreibungen defensiver Routinen, die dem reflexiven
Modus entgegenstehen. Deutungs- und Rechtfertigungsmodi, die es mehr oder
weniger verhindern, dass Erfahrungen tatséchlich auf den eigenen Denkmodus
angewandt werden. Dass Erfahrungen, die dessen Grenzen aufzeigen oder ihn
gar widerlegen konnten, ihm schlicht nicht zugerechnet werden. Auf der wirt-
schaftspolitischen Ebene ist das neoliberale Denken ein stupendes Beispiel hier-
fiir: Wenn Griechenland nicht auf die Beine kommt, ist entweder nicht genug
gespart worden, oder Griechenland ist sowieso schuld. Tertium non datur. Ich
komme darauf zurtick.

Was die Verbreitung reflexiven Denkens in der Kultur der Wissenschaften sei-
ner Zeit angeht, die Féhigkeit der Selbstkritik unter seinen Kollegen, war iibri-
gens auch Einstein pessimistisch — deutlich mehr noch als der Wissenschaftsfor-
scher Thomas Kuhn, der mit seinen historischen Analysen der Selbstreferenzia-
litdt wissenschaftlicher Glaubenssysteme Beriihmtheit erlangte. Doch schon lan-
ge vor seinem Buch lber Die Struktur wissenschaftlicher Revolutionen (1962)
hatten viele andere beschrieben, dass Wissenschaft keineswegs unbefragt als Ort
vorurteilsfreier, erkenntnisgieriger, hemmungsloser Selbstkritik gelten konne;
besonders prominent Max Planck (1933, S. 267): ,Irrlehren der Wissenschaft
brauchen 50 Jahre, bis sie durch neue Erkenntnisse abgeldst werden, weil nicht
nur die alten Professoren, sondern auch ihre Schiiler aussterben miissen.* Planck
demonstriert mit diesem Bonmot {ibrigens zugleich evolutorisches Denken in
Pfadabhéngigkeiten, und die Moglichkeit des Riickfalls kulturhistorischer Evo-
lution in die phylogenetische (ein biologischer Meinungsabbau).

Exkurs: Critical Thinking

Bei ,kritischem Denken denken wir in Deutschland meist zuerst an die Kriti-
sche Theorie der Frankfurter Schule, speziell an ihre Kritik der Aufklarung (bes.
Horkheimer, Adorno 1988 [1969]). Ein Angriff auf den Rationalismus der Mo-
derne (s.u.): Aufkldrung iiber Aufkldrung. Das ist zweifellos prototypisch fiir kri-
tische Selbstbeziiglichkeit (hierzu auch Sandywell 1995; Archer 2012). Hier
meine ich aber ein in den angelsidchsischen Sozialwissenschaften gepflegtes
Selbstverstdandnis.

Critical Thinking ist hier gewissermallen die identitétsstiftende Gemeinsamkeit
von Denktraditionen, die sich innerhalb ihrer jeweiligen Disziplinen von den
mainstreams absetzen. In der Okonomik sind das etwa die socio-economics und
die history of economic thought, in dem management sciences jene meist emi-
nent politisch argumentierenden Fraktionen, die sich unter Dachern wie ,,micro-
politics®, ,critical management oder ,critical accounting” sammeln (mit je-
weils eigenen Vereinigungen, Konferenzen, Journals), in der Soziologie etwa
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die Labor Process Theory und foucauldianische Traditionen mit ,,Gouvernemen-
tality®, in den Bildungswissenschaften besonders jene, die sich auf Dewey’sche
(pragmatistische) Wurzeln beziehen, und so fort.

Gemeinsamkeiten dieser typischerweise eher interdisziplindren Ansitze, in de-
nen Ofter auch das Adverb oder Adjektiv reflexive vorkommt, habe ich an ande-
rer Stelle besprochen, weshalb ich mich hier mit einer groben Zusammenzufas-
sung begniigen mdchte. Gemeinsamkeiten, die das Selbstverstindnis dieser So-
zialforscher betonen vor allem ihre kritische Haltung gegeniiber wissenschaftli-
chen Letztgiiltigkeitsanspriichen, und ihr kritisches Selbstverhdltnis im Prozess
des Forschens.*

1. Distanzierung gegeniiber dem eigenen Wissen, d.h. Wissen um dessen Vor-
laufigkeit, Unsicherheit, Begrenztheit; Perspektivenbewusstsein

2. Distanzierung gegeniiber den Verhéltnissen: das Gegebene wird nicht - als
Resultat von Selektionen - fiir das Bestmogliche gehalten; Alternativen
bleiben stets denkbar

3. Soziales Handeln wird immer als normen- und interessengeleitet verstan-
den, Normen und Interessen konnen miteinander, aber auch untereinander
konfligieren

4. Die Souverdnitit des Subjekts und das Gemeininteresse werden als kom-
plementdre Grundnormen betrachtet, die sich nicht grundsitzlich antago-
nistisch gegeniiberstehen

5. Das Motiv der Befreiung als souverdn gedachten Subjekte - im Sinne von
Kants Urteilsfahigkeit - wird als Wertbindung und normatives Ziel expli-
ziert und der Idee einer Sozialforschung entgegengesetzt, die sich von Par-
tialinteressen in Dienst nehmen ldsst.

Man expliziert hier also erstens die Perspektivabhdngigkeit sozialer Wahrneh-
mung, einschlieBlich der eigenen; ferner die Unvermeidlichkeit eigener Wert-
bindungen als Pramissen des Denkens und Forschens; die Unsicherheit wissen-
schaftlichen Wissens; die nicht-Naturgesetzlichkeit sozialer Prozesse; und the-
matisiert schlieBlich die eigene Rolle in der Gesellschaft. Auch wenn diese Zu-
sammenfassung systematischer geriet als man sie in den einzelnen Texten finden
kann, beschreibt sie doch gut, was wir selbst als reflexive Sozialforschung be-
zeichnen wiirden (dazu etwa Alvesson, Skdldberg 2000, kritisch dazu Rhodes

Als drittes Element wird oft noch, und gerne mit Dewey, der Anspruch formuliert, in Bil-
dung und Lehre eigenstéindiges Denken zu fordern, also etwas wie die Kantsche Unteils-
fahigkeit. John Dewey (1933) beschrieb reflective oder critical thinking ein Denken, das
notwendig sein in Kontexten, in denen keine Ableitung korrekter Losungen moglich sei
und es auch keine Moglichkeit gebe, die Korrektheit der vorgeschlagenen Losung zu
iberpriifen.
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2009). Im Prinzip. Denn ob sie diesem Anspruch in ihrer Praxis immer geniigt,
dieses Niveau tatsdchlich erreicht, ist wieder dieselbe empirische Performanz-
frage wie oben. Umgekehrt lassen sich mit dieser Charakterisierung auch die
Merkmale ,,konventioneller Forschung® beschreiben, von der sich die Vertreter
des critical thinking abheben mochten.

Mit Radio Eriwan konnte man folgern: Im Prinzip ja, man meint Ahnliches.
Keinesfalls aber kann man es gleichsetzen, denn abseits der genannten macht-
und herrschaftskritischen Diskurse bedeutet ,critical thinking’ kaum mehr als
Nachdenken, verniinftiges Folgern und logisches Schlie8en, oder nur Smartsein.
Damit ist es zum Alltagsgebrauch nicht abgrenzbar.’> Auch nicht im Deutschen.
Wenn Parteimitglied Moser mit Mal3 oder maBlos iiber Parteichef Seehofer mo-
sert, denkt er wohl kritisch iiber diesen, aber nicht notwendig selbstkritisch liber
sein eigenes Bezugssystem, seinen politischen Trachtenverein. Zweitens braucht
reflexives Denken keinen Mainstream, aus dessen Ablehnung es seine Identitét
gewinnt.

Man konnte sich auch auf den Standpunkt stellen, dass ein Denken, das nicht
kritisch und selbstkritisch ist, sondern nur ,,positiv*, nur von als gegeben akzep-
tierten Annahmen und von ,,gewissem‘ Wissen ausgeht, gar kein Denken sei,
sondern nur eine unselbstindige Aneinanderreihung simpler geistiger Operatio-
nen. Und dass nur das, was wir als reflexives Denken bezeichnen, ,,richtiges*
Denken sei. Dann miisste ,,das andere* natiirlich auch noch klassifiziert werden,
z.B. als ,.falsches* oder ,,unselbstindiges oder ,,primitives* oder ,,klassisches*
oder vielleicht als ,,Denken erster Ordnung®. Letzteres hat einen gewissen
Charme. Die genannten Adjektive allerdings wiirden implizieren, dass man vie-
len Nobelpreistragern, nehmen wir nur einmal jene mit dem Trostpreis der Wirt-
schaftswissenschaften ausgezeichneten, bescheinigen miisste, sie déchten ent-
weder gar nicht oder nur primitiv.

Reflexives Wissen

Ein Wissen nennen wir reflexiv, wenn es nicht voraussetzungslos daherkommt,
nicht in der einschiichternden Montur der Unangreifbarkeit. ,,Objektives Wissen
reprasentiert eine Aussage wie: ,,Ein Kilogramm sind tausend Gramm.* Keine
physikalische Aussage, nur eine soziale Konvention. Wir nennen das Gewicht
eines bestimmten Quantums Masse ,,Kilogramm® und teilen dieses in 57 oder

3> Der Biichermarkt ist voll von Ratgeber- bzw. Serviceliteratur fiir Schiiler und Studierende

im best-practice-mode, nicht im Dewey-mode, mit Titeln wie: “Critical Thinking: Learn
to Make Smarter Decisions in Half the Time”; oder “Beyond Feelings: A Guide to Criti-
cal Thinking”; oder: “Critical Thinking: The Ultimate Critical Thinking Guide! Success
Secrets To Thinking Clearly With Greater Intuition And Logic, Increase Positive Think-
ing*; oder ,, Critical Thinking: 50 Best Strategies to Think Smart and Clear, Get Logical
Thinking, and Improve Your Decision Making Skills”. Wiirde man im rekursiven Modus
einen kritischen Fiihrer tiber diese Fiihrer schreiben, er wiidde wohl kein Bestseller.
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1000 Einheiten. Reflexiv wird das Wissen dann, wenn es ,,sich ausweisen kann,
Kontextuierungen angibt. Etwa: Die Aussage selbst ist eine Definition, die von
Physikern unter bestimmten Bedingungen getroffen wurde. Ein Objekt mit der
Masse von 1000g wiegt nicht immer ein Kilogramm, sondern manchmal auch
das tausendfache oder gar nichts. Ein Kilogramm hat diese definierte Masse nur
auf einer Durchschnitsshohe des Planeten Erde (man nimmt die des Meeres),
weil dies von der Gravitation der Erde abhingt und der Distanz zu deren Mittel-
punkt. Und auch das gilt nur im Ruhezustand, bei unbeschleunigter Masse.® Re-
flexives Wissen enthdlt Aussagen iiber sich selbst, etwa seine Herkunft und Gel-
tung - maf3geblich Entgrenzungen.

Das man nicht wissen, wenn man auf dem Markt einkaufen geht - solange man
keine manipulierten Waagen befiirchten muss oder es noch keine Marke im All
gibt. Man sieht hier schon, dass man nicht immer Reflexivitét ,,flat out™ braucht.
Doch immer mehr von dem in modernen Gesellschaften bendtigten Wissen
muss genau diese Qualitit, diese ,,Eigenschaft der Kontextualisiertheit haben,
damit es nicht gefdhrlich wird. Etwa in der Medizin und allen professionellen
Kontexten, in denen das Wissen auch mit ethischen Fragen verkniipft ist (z.B. v.
Foerster, Schmidt 1997).

Nehmen wir als Beispiel die schriftliche Darstellung von Vorgehensweisen einer
medizinischen Therapie. Diese Darstellung kann algorithmisch sein, objektivis-
tisch in dem Sinne, dass die Standards selbst nicht begriindet, keine nédheren An-
gaben iiber die Herkunft dieses Heilungswissens gemacht werden (z.B. Art und
Alter der Patienten, an denen es erprobt wurde, regionale und soziale Kontexte),
keine liber Unsicherheiten in der Wirkung, widerspriichliche Testergebnisse,
und so fort. Der Anwender des so dargebotenen Wissens kann somit dessen
moglichen Geltungsbereich nicht beurteilen. Er ist diesem Wissen entweder
ausgeliefert oder kann andernfalls, wenn er es nicht an eigenen Erfahrungen
spiegeln kann, ihm nur unbegriindet und richtungslos misstrauen.” Solches oder
so dargebotenes Wissen ladt daher zu blinder Anwendung ein, um nicht zu sagen
zu bloder. Reflexives Wissen ist nicht um seine Kontextbedingungen, Unsicher-
heiten und Widerspriiche ,,bereinigt. Es ladt vielmehr durch Explizierung des-
sen, was es fragil erscheinen lédsst, zu einer erprobenden, reflexiven Anwendung
ein.

auf dem Erdmond ,,wiegt das Kilo* 166 Gramm; korrekt muss es natiirlich heiflen: Eine
Masse, die auf der Erde auf NN und Ruhe das Gewicht von X kg hat, wiegt auf dem
Mond X/6.

Wir beurteilen aus dieser Sicht u.a. ,,Managementtools* wie die Balanced Scorecard oder
Wissensbilanzen im Hinblick auf ihren expertokratischen Auftritt bzw. den Grad der Re-
flexivitit, der in ihnen verkorpert ist; Mit anderen Worten: den Geist der Entwickler, der
sich in thnen objektiviert hat (vgl. Moldaschl 2005).
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Was die Managementlehre unter dem Begriff ,,best practice* anbietet, ist ein
weiteres Beispiel fiir dekontextualisiertes, schlechtes, fiir den Anwender gefahr-
liches Wissen. Die best-practice- bzw. die Erfolgsfaktorenforschung ist eine der
groflten Verdummungsbewegungen in der modernen Wissenschaft, deren alter
positivistischer Motor aber noch wie geschmiert 1duft. Hohl zwar, aber dafiir
umso schneller. Wir werden uns noch mit weiteren Kontexten befassen, in de-
nen reflexives Wissen essenziell wurde oder wird.

Reflexive Regeln

Die soziale Welt ist strukturiert durch unzidhlige Regeln. Und wo noch nicht,
sind die Menschen bestrebt, dies schnellstmdglich zu dndern. Regeln, semanti-
sche und syntaktische, Interpretations- und Handlungsregeln, generalisierte Er-
wartungen und kodifizierte Normen, ermoglichen das Zusammenleben, den
Austausch, die Bewiltigung von Risiken und vieles mehr. Es gilt fiir sie aber
auch das oben gesagte zum (vermeintlichen) Innovationsdilemma. Sie passen
nicht immer, nicht iiberall, und vor allem, kaum gemacht, schon nicht mehr zum
sich verdndernden Kontext. Man braucht daher sich selbst dndernde Regeln
(dynamische Automatismen) oder reflexive Regeln, die Angaben zu und Spiel-
rdume flr ihre kontextsensitive Auslegung bzw. Anwendung durch menschliche
Akteure beinhalten.

Reflexive Regeln sind generalisierte Handlungsanweisungen, die nach ihrem
Sinn, ihrer Geltung und/oder ihren eigenen Folgen fragen, die Antwort aber
selbst nicht enthalten; und die diese Antworten auch nicht ,,mechanisch* gene-
rieren konnen. Es handelt sich also um Regeln, die ihren eigenen Gebrauch
(mit) regeln, aber auf der Basis von Wissen, welches von aullen zugefiigt wer-
den muss; zum Beispiel, in dem es durch Evaluierung generiert wird; oder auf
der Grundlage anderer, nicht primir auf Wissen abstellender Bewertungen.

Wie oft haben Betriebe oder die Funktionstrager dort die Erfahrung gemacht,
dass sie Regeln vereinbarten, deren Folgen nicht alle erwartet oder erwiinscht
waren. In der Praxis unterlduft man in solchen Féllen entweder die Regel, stellt
thre Geltung in Frage, oder handelt sie neu aus. Allerdings ist es ,,in der Regel*
mit erheblichem Verhandlungsaufwand verbunden, ein vereinbartes Regelwerk
zu dndern, mit der typischen Folge von Hysterese: es dndert sich erst einmal
nichts, die Bewiltigung der Folgen unpassender Regeln lduft die anderen Me-
chanismen (Ignorieren, situativ Unterlaufen, Auslegungen Umkampfen, etc.).
Man kann stattdessen aber auch Reflexivitit in die Regeln einbauen. Etwa, in-
dem man in eine Betriebsvereinbarung zwischen Belegschaftsvertretung und Ei-
gentiimervertretung Evaluierungsklauseln einfiigt, die nach einem oder mehre-
ren bestimmten Zeitpunkten eine Uberpriifung der Regelfolgen verpflichtend
machen und damit Schwelle und die ,,Anfangshysterese* einer ggf. notwendig
erscheinenden Neuverhandlung senken. Dies lésst sich in der neueren Betriebs-
vereinbarungspraxis auch zunehmend beobachten (vgl. etwa Drexel 2002).
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Reflexives Recht

Eine Rechtsverfassung und eine Gesetzgebung, die dies explizit anstreben (sich
also nicht mit ,,naturwiichsiger Anpassung zufrieden geben, kann man mit dem
Systemtheoretiker Gunther Teubner auch als reflexives Recht bezeichnen (z.B.
1982). Im Unterschied dazu kommt Douglas Hofstadters Beschreibung des
Rechts mit Bestimmungen aus, die auch fiir autonome Softwaresysteme gelten
konnten: ,,Legal systems are a rule structure which define how the system itself
can be changed. The structure of the rules has levels of priority where those such
as constitution taking logical priority over statute and so forth. There is also a
political level distinction where it the more foundational rules are more difficult
to amend‘ (Hofstadter 1996, zit. n. Brown 2008, S. 3).

Willke (2005) hingegen sieht in einer reflexiven Steuerung (in diesem Fall staat-
lichen Handelns) durch Gesetzgebung einen wegen dessen Begrenztheit zu
tiberwindenden Modus; denn anhand vorliegenden Wissens konnten Folgen
rechtlicher Interventionen nicht ausreichend abgeschitzt werden. Allerdings ar-
gumentiert er hier offenbar deshalb so, weil er ,reflexiv in jenem operativen
Sinn versteht, den wir oben ausgeschlossen hatten. Interessanter sind daher
Willkes systemtheoretische Folgerungen zu neuen Modi der Rechtsteuerung, fiir
die Wietholter (1986) den Begriff des prozeduralen Rechts vorgeschlagenen und
damit Ahnliches wie Teubner tatscichlich gemeint hatte. Danach kdnnten diese
neuen (prozeduralen, reflexiven) Modi ihrerseits die Umweltblindheiten der Po-
litik (quasi rekursiv) verstirken statt abbauen, indem sie die Selbstreferenzialitét
des politischen Systems steigern (Willke 2005, S. 293).

Wie das, wenn doch Prinzipien der Reflexivitdt jeder Art bloBer Selbstbestiti-
gung, einer zwanghaften Wahrnehmung des Neuen im Horizont des Alten, ent-
gegenlaufen sollen? Nun, sollen ist eben nicht wirken. Dazwischen liegt noch
das Handeln, und alle mit ihm iiblicherweise verbundenen ,,gaps*. Unter ande-
rem die Differenz von Sollen und Wollen, oder jene von Kompetenz und Per-
formanz. Und schlieBlich wiirden critical thinkers noch einwenden: es gibt ja
auch noch die Macht. Sicher wire es wiinschenswert, die Folgen des Private
Public Partnership vorbehaltlos zu evaluieren und die Ergebnisse in neues Recht
umzusetzen. Aber oft sind eben Partialinteressen besser und méchtiger organi-
siert al das offentliche. Zeigen wiirde sich das allerdings in den beiden schon
genannten gaps, denn diese enthalten ja noch keine Ursachenanalysen.

Also: Ich wiirde Willkes Einwand in obiger Ausfiihrung als einen gegen die
Umsetzung, nicht gegen das Prinzip selbst akzeptieren. Doch das reflexive Den-
ken hat kein Problem damit (jedenfalls als Kompetenz) auch seine eigenen Prin-
zipien anzugreifen. Es ruft sogar dazu auf. Es warnt davor, nach der Rationalitét
in der Moderne nun der Reflexivitit (in der ,,Post-Moderne*) zu viel zuzutrauen.
Das ist sein Wesenskern: reflexives Denkens ist selbst-kritisch, misstraut sich
selbst und damit seiner Verabsolutierung. Es ist aus Prinzip kritisch, wie es auch
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gegen dieses Prinzip ist.® Es gibt somit keinen Punkt, an dem sich dieses Denken
selbst zum Stillstand bringt (Erleuchtung, endgiiltige Wahrheit, oder ,jetzt muss
mal Schluss sein*). Reflexives Denken erhebt keinen Anspruch auf Gewissheit,
und keinen auf best practice, (s.u.). Zwar ist das eine Eigenschaft, die potentielle
Anwender abschreckt, aber eine willkommene. Die darin steckende deterrence
power sorgt dafiir, dass es nicht in falsche Hande gerit.

Reflexive Modernisierung

Theorien der Moderne (des Zeitalters der Aufklarung) sind Modernisierungsthe-
orien, soweit oder sobald die sich mit den wesentlichen Triebkriften ihrer Ver-
dnderung befassen. Bislang hatten sie vor allem die Vervielfiltigung von Hand-
lungsmoglichkeiten und damit von Entscheidungserfordernissen als Entwick-
lungprinzip der Moderne beschrieben, begrifflich codiert mit funktionaler Diffe-
renzierung (Luhmann), Multioptionsgesellschaft (Gross), Liquider Moderne
(Baumann) oder reflexiver Modernisierung (Beck, Giddens). Auch in der Welt
der Organisationen nimmt die Zahl der praktisch und der kognitiv verfiigbaren
Gestaltungslosungen und Rationalisierungsstrategien zu, womit Entscheidungen
»entselbstverstindlicht™ werden. Wichst die Zahl der Optionen, so wichst auch
die Kontingenz, d.h. die wechselseitige Bedingtheit, Komplexitit und Dynamik
von Gestaltungsentscheidungen. Damit wiederum lassen sich ihre Ergebnisse
zugleich schlechter vorhersagen.

Es waren vor allem zwei Diskurse, die in den Sozialwissenschaften in der 7T/heo-
rie der Reflexiven Modernisierung (TRM) miindeten und mit ihr die Frequenz in
der Verwendung des Wortes Reflexivitidt vervielfachten. Zum einen Ulrich
Becks Buch Risikogesellschaft (1986), das zwei Wochen nach dem Tscherno-
byl-Unfall erschien und im Nachhinein manchem, der Marketing und PR alles
zutraut (wenn auch nur in der richtigen Hand), wie eine Marketingmafnahme
erschien — so folgen- und erfolgreich war das Buch. Darin diagnostiziert Beck,
hier auf zwei Satze reduziert, die Wiederkehr der groBBen Risiken in die Gesell-
schaft - und zwar nicht mehr jener mit den Naturgefahren verbundenen, sondern
der Menschengemachten. Die Strategien rationaler Weltbeherrschung, welche
die industrielle Moderne pragten, schliigen nun um und wendeten sich als Ne-
benfolgen gegen die Menschen (Kernkraftrisiken, Klimawandel, Bodenerosion,
etc.).

Der zweite Diskurs liber das Unbehagen in der Modernen Kultur, um es mit
Mitscherlich zu sagen, nahm den Verlust des Vertrauens in die Wissenschaft als
Gewissheitslieferant in den Blick. Mit seinen Consequences of Modernity

Einst hatte der Surrealist Tristan Tzara so auch das Prinzip des Surrealismus beschrieben.
Ist Reflexivitit also ein surrealistisches Prinzip? Nein, es teilt nur die Pramisse, dass man
gegeniiber behaupteten Gewissheiten moglichst lange die Augen, die Ohren und die wei-
ter oben angesiedelten Wahrnehmungsschemata offenhalten sollte.
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(1990) erlangte Anthony Giddens als eine der Stimmen in diesem Diskurs dhnli-
che Aufmerksamkeit. Auch er betont Phinomene und Erfahrungen eines Ver-
lusts von Steuerbarkeit und Risikokontrolle in ,,der Moderne*, vor allem, dass
sich die hierfiir etablierten gesellschaftlich ,,Expertensysteme* (Institutionen des
Wissens, wie Professionen, Universititen, und Regierungen, die sich grade
Ideen einer science-based politics verschrieben hatten) als dazu immer weniger
in der Lage erwiesen.

Beide Autoren wurden damit zu den Exponenten der Theorie der Reflexiven
Moderne, die sich mal so, mal wie oben nannte, oder auch Theorie der zweiten
Moderne. Dies kulminierend wohl mit dem gemeinsam mit Scott Lash verfass-
ten Diskursband Reflexive Modernization (Beck et al. 1994). Auf deutscher Seite
folgte ihr etwa bei Suhrkamp eine ganze ,Edition Zweite Moderne’. Wir treffen
hier auf drei Grundfiguren, die ich oben schon als ,reflexiv’ portraitiert hatte:

(1) Selbstbeziiglichkeit bzw. die Figur der 2. Ordnung, wonach sich ein Prozess
selbst zum Gegenstand seines weiteren Operierens macht, etwa Beobachtung der
Beobachtung, Medienberichte dariiber, wie Medien iiber Politik berichten; oder
eben ein Modernisierungsprozess, der die Prinzipien seiner bisherigen Entwick-
lung in Frage stellt - via Einsicht oder auch nur faktisch, iiber die Gewalt seiner
eigenen Folgen. Dies schlie3t die Annahme ein, dass sich hierdurch die Operati-
onsweise des Prozesses grundsitzlich verdndert: Selbsttransformation, wie im
oben genannten Modus des Organsationslernens.

(2) Die Einsicht in die enorme Bedeutung der Nebenfolgen, definiert als nichtin-
tendierte Folgen intendierter, zweckgerichteter Handlungen und Strategien
(Handlungsweisen). Nebenfolgen waren in den Sozialwissenschaften schon lan-
ge ein Thema. Nicht das war neu, sondern, wie Beck es nannte, ihr ,,Uberhand-
nehmen* im weltweiten Mal3stab.

(3) Die Wiederkehr der Ungewissheit, die bereits durch den historischen Ratio-
nalisierungsprozess liberwunden schien. Forschung und Weltgestaltung machten
auch das Wissen nicht immer sicherer, sondern bewirkten zunehmend das Ge-
genteil.’

Rekursivitat und Reflexivitat

Alle drei genannten Autoren akzentuieren allerdings andere Bedeutungen von
Reflexivitit, die ich in der nachfolgenden Tabelle ,,sortiert” habe (Tabelle I).

?  Ideengeschichtlich hier kann man fast immer beliebig weit zuriickgehen, ins klassische

griechischen Denken, oder zum Referenzdichter der Deutschen Identitét, aus dessen ,,Mit
dem Wissen wiéchst der Zweifel* freilich die wenigsten ernsthafte Konsequenzen fiir ihre
Denken zogen oder ziehen.
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Die erste thematisiert die Bezugnahme eines Systems auf sich selbst. Das ,Re-
flexive’ steckt zwar im Begriff des Selbst, doch dieses kann rein systemisch und
subjektfrei konzipiert sein. Speziell in Becks Texten finden sich viele Passagen,
in denen er auf unverstandene Riickwirkungen menschlicher Aktivitit auf ihre
eigene Umwelt abheben; eine Parallele zur ,,zweiten Phase* Luhmanns, in der er
seinen systemtheoretischen Zugang erster Ordnung ,autopoietisch’ modernisier-
te.! Die Naturwissenschaften haben hierfiir zwei weitere Begriffe: Selbstrefe-
renzialitdt und Rekursivitdt.

Tabelle 1: Reflexivitit als Synthese dreier Akzentuierungen (Moldaschl

2005: 362)

Selbstbeziiglichkeit

Nebenfolgen

Wissensabhdngigkeit

Reflexivitit

Riickwirkungen ei-
nes System-Outputs
auf das System (Re-
kursivitdr)

Subjektivitit & Ein-
sicht nicht erforder-
lich

Grundlage: kausale
Verkettungen,
kommunikative
Vernetzung

Beispiele: oszillie-
rende chem. Reakti-
on; Rekursions-
gleichungen); self-
fulfilling prophecy

Unbeabsichtigte und
gef. unerwiinschte
Folgen zielgerichte-
ten Handelns

Einsicht nicht erfor-
derlich, aber moglich

Grundlage: uner-
kannte Handlungs-
bedingungen,
Komplexitit

Beispiele: Dick-
werden vom Essen;
Dummwerden durch
Bildung

Notwendigkeit
wissensbasierter Ent-
scheidung

Einsicht & Wissen
erforderlich

Grundlage:
Komplexitit,
Enttraditionalisie-
rung; Nicht-
Routinisierbarkeit

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

Gewabhrsein der Vor-
aussetzungen eige-
nen Wissens und der
Uniiberschaubarkeit
von Handlungsfolgen

Einsicht konstitutiv
Subjekt erforderlich

Grundlage: Einbet-

tungserfahrung; Ex-
pertise; Bereitschaft
zur Selbstkritik

Beispiele: 360°-
Feedback; Supervisi-
on (sich freiwillig
der Fremdbeobach-
tung unterziehen)

10 [ uhmann unterscheidet (basale) Selbstreferenz, Reflexivitit (prozessuale 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). Reflexivitit fokussiert auf eine Vorher-Nachher-Differenz, z.B.
Beobachtung beobachten, oder als Wissenssoziologe den Code Wahrheit auf Wahrheits-
Kommunikationen anwenden (s.u., Abb. 1) ,,Nur im Falle der Reflexion erfiillt die Selbs-
treferenz die Merkmale der Systemreferenz. (...). Das geschieht zum Beispiel in allen
Formen von Selbstdarstellung, denen die Annahme zu Grunde liegt, dass die Umwelt das
System nicht ohne weiteres so akzeptiert, wie es sich selbst verstanden wissen mdchten*
(ebd.: 601f). Diese Variante der ,verstindigen’ Rekursivitdt entspricht unserer Reflexivi-
tat.
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Wir sprechen von Reflexivitét folglich auch nur dort, wo Wahrnehmungs- und
Bewusstseinsprozesse auf menschlicher, z.B. soziokultureller Ebene beteiligt
sind. Wo es um rein anorganische, organische, biologische (autopoietische),
technische (kybernetische) oder sonstige algorithmische Formen der Selbstbe-
ziiglichkeit!'! geht, sprechen wir ausschlieBend von Rekursivitit. Man kann Re-
kursivitdt auch als Oberklasse dynamischer Beziehungsrelationen definieren, un-
ter der Reflexivitit den Ausschnitt jener Relationen zusammenfasst, die im
Reich des Kulturell-Menschlichen bedeutsam sind.

Die zweite Spalte fasst mit den Nebenfolgen eine schon bewusstseinsbezogene
Bedeutung, da nicht-intendierte Folgen logischerweise nur auf vorgingige In-
tentionen individueller oder kollektiver Akteure bezogen werden kénnen. Zu-
gleich steckt hierin die prinzipielle Rationalitdts- und Modernisierungskritik
zum Ausdruck, die sich ebenfalls bei Beck und in der Systemtheorie findet
(Steuerungspessimismus). Die zunehmende Wissensabhdngigkeit (Spalte 3) von
Entscheidungen und die damit verbundene ,,Ettraditionalisierung bisheriger
Praktiken und Begriindungen, betonen starker Giddens und die ithm inspirierten
Autoren. Zu allem gibt es Alternativen, daher muss alles entschieden werden;
nichts mehr kann mit einem ,,schon immer so* begriindet werden. Hier finden
sich noch Spuren des alten Aufkldrungsoptimismus (Erweiterung der Rationali-
tdt), weshalb sich die Debatte innerhalb der TRM oft um die Frage drehte, ob
man sich in einer ,,zweiten®, quasi schon mit einem anderen ,,Betriebssystem
laufenden Moderne bewege, oder einer ,radikalisierten Moderne®. Der Streit
blieb offen.

Keine der drei ersten Spalten kann aus unserer Sicht den vollen Bedeutungsge-
halt von Reflexivitdt transportieren - ihn représentiert daher die vierte Spalte.
Wenn wir ferner den Begriff Reflexivitit nicht nur zeitdiagnostisch benutzen,
sondern ihn fiir die verschiedensten empirischen Zwecke, etwa die Analyse von
Lernkulturen und Entwicklungsfahigkeiten entfalten wollen, miissen wir mit der
Operationaliserung diesen unterschiedlichen Bedeutungsgehalten ansetzen.

4. Von der Eigenschaft iiber das Lernen zur Fihigkeit —
ein Fazit

In den vergangenen Abschnitten habe ich den Reflexivititsbegriff gewisserma-
Ben spaziergidngerisch entfaltet, weniger systematisch und trocken abgeleitet aus
Theorien. Die haben wir auch, wollen aber diesen Band damit mehr als notig
damit befrachten. Es soll ja darum gehen, eines der Verfahren, die wir basierend

1 ein typisches Beispiel ist die Mathematik der Mandelbrot-Mengen, welche diese wunder-

vollen Muster der Selbstdhnlichkeit erzeugt, sobald man sie grafisch umsetzt.
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auf dieser Konzeption entwickelt haben, in der Anwendung zu demonstrieren; es
Interessierten zu ermdglichen, seine heuristische Fruchtbarkeit zu beurteilen,
seinen moglichen Nutzen im Vergleich mit anderen Ansétzen der Innovations-
forschung, des Organisationslernens, des Strategischen Managements, und der
Kulturanalyse.

Diesem Ziel ist das folgende Kapitel gewidmet. Zuvor allerdings noch zu einer
wichtigen Frage, die in diesem dritten Kapitel offen geblieben war, und zu Ziel-
setzung, die ich nochmals besonders hervorheben mochte. Beginnen wir mit die-
ser.

Letztlich lauft alles, was ich hier an Bestimmungen und Unterscheidungen zu-
sammengetragen habe, auf Lernen hinaus. Zum einen auf Erfordernisse des
Lernens, die sich aus der zunehmenden Interdependenz der Welt sowie der
Maichtigkeit unserer Wirklichkeitsinterventionen ergeben. Wir miissen unsere
Einbettung sowie die Folgen unseres Handels fiir die uns umgebende natiirliche
und soziale Welt besser verstehen lernen. Und mehr Verantwortung dort tiber-
nehmen oder einfordern, wo wir Ursachen und Folgen schon kennen, aber Ge-
wohnheiten und Partialinteressen (auch unsere eigenen) auf ein ,,weiter-so*
dringen.

Es betrifft zum anderen unsere Voraussetzungen und Methoden sowie deren Ef-
fektivitat, daraus Folgerungen zu ziehen, Ansichten und Praktiken zu &ndern, al-
so abstrakt gesprochen, unsere Fdhigkeiten des Lernens. Fihigkeiten die man
braucht, um Praktiken, Systeme und Ideen zu dndern. Das oben gebrauchte Verb
einfordern kann heiflen: Anderen Analytiken an die Hand zu geben, mit denen
sie die Lernfahigkeit (oder Unfahigkeit) Dritter bewerten konnen - durchaus mit
normativem Anspruch.

Nun zur wichtigsten offenen Frage, die sicher mancher, dem sie sich ldngst stell-
te, in diesem Text schon verloren gab. Sie lautet: Wenn Reflexion eine Tdtigkeit
und Reflexivitit eine Eigenschaft sein soll, wie soll Reflexivitdat dann die Inno-
vationsfdhigkeit einer Person, bzw. institutionelle Reflexivitit die einer Organi-
sation beschreiben konnen? Ist das nicht ein kompletter semantischer oder gar
logischer Widerspruch?

Nun, im Grunde hatte ich unsere Antwort schon etwas weniger explizit gegeben:
Nein. In der deutschen Sprache bezeichnet eine ,,-#dt*, ,,-heit” oder ,,-keit* meist
eine Eigenschaft (in anderen tun es die entsprechenden Aquivalente). Anonymi-
tat ist die Eigenschaft einer Person, unbekannt zu sein. Gesundheit ist ein Zu-
stand der Person, den sie sich durchaus (hier eine der Ausnahmen) durch Aktivi-
tit erarbeitet haben kann. Innovativitit ist die Eigenschaft eines Unternehments,
aus dem offenbar 6fter Neues herauspurzelt als aus anderen; jeder nimmt an,
dass dafiir irgendwelche Praktiken ursédchlich sein werden. Gouvernementalitét
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bzw. Regierbarkeit nannte Foucault die Akzeptanz gesellschaftlicher Strukturen
durch die Beherrschten. Ein Akt, eine Aktivitét, oder ein Eingestelltsein?

Diese Frage bringt uns dem Kern des Problems nédher. Das So-sein einer Person
oder eines ,,sozialen Systems* kann - bezogen auf bestimmte Zwecke - als ein
Potential oder eine Barriere angesehen werden. Eine gesunde Bevolkerung -
oder sagen wir hier besser - die Gesundheit einer Bevolkerung ermdéglicht es ihr,
einen hoheren Anteil von Personen ,,nachhaltig® ins Berufsleben zu integrieren.
Es gibt mehr beschdftigungsfihige Personen, was sie zu ,,Erwerbspersonen‘
macht. Gouvernementalitit ist eine prima Sache, wenn man in der Regierungs-
arbeit oder beim Lobbyismus nicht vom Volk gestort werden mdchte (oder wie
es der australische Medienmogul formulierte: Monopole sind was Schreckliches.
Es sei denn, man hat selber eins). Was in der Perspektive eines Foucault als be-
klagenswerte und erkldrungsbediirftige Tragheit, als Verdnderungsbarriere er-
scheint, erscheint aus der des Gouvernements als ,,demokratiefahig*.

Es kommt also letztlich nicht auf die Semantik der Endungen an, sondern auf die
Pragmatik des Gebrauchs. Man kann die Eigenschaften von Personen immer
auch als generatives Potential sehen. Wer musikalisch gebildet ist, kann in der
Regel Musik hervorbringen (die, um Busch zu zitieren, ,nicht als Gerdusch emp-
funden’). Wer die Eigenschaft ,,gesund* hat, kann fiir alles Mogliche produktive
eingesetzt werden (fiir Unproduktives freilich auch). Ein Unternehmen, das eine
gute Unternehmenskultur hat, braucht weniger Geld fiir Kontrolle und (sic!)
Motivierung ausgeben. Es ist daher kostengiinstiger als low-trust-firms. Man
kann aber auch sagen: es ist fahig, seine Transaktionskosten gering zu halten. Es
hat kulturelle Kompetenz. Es hat Human Resource Capacity. Es hat eine hohe
Dynamic Capability. Alles klar?

Auf dieselbe Weise definiert unsere Evolutorische Theorie der Unternehmung
(z.B. Moldaschl 2011, 2015), welcher der hier beschriebene Ansatz zugehort,
auch die Ressourcenfrage bzw. die Rolle der Immateriellen Kapitalien. In relati-
onalen Kategorien bzw. in Verhdltnisbegriffen. Verhiltnisbegriffe sind eine
mentale Versicherungen gegen die Verdinglichungstendenz der Sprache.

Noch eine abschlieBende Bemerkung zum Skalierungsproblem. Dass ich bislang
ohne grofle Umschweife von Lernfdhigkeit(en) auf den Ebenen von Person und
Organisation sprach, als konne man das eine wie das andere umstandslos mit
denselben Begriffen und Wirkmodellen beschreiben, ist eine bewusste Entschei-
dung zur Entlastung dieses Texts. Denn erklartermafen soll sich dieser der Or-
ganisation und deren Innovationsfdhigkeit widmen. Das Ebenenproblem, wie
man es auch nennen konnte, ist hier also nur vertagt, nicht vergessen.
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