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New Austrian School of Management

Wissen, Lernen und Unternehmertum in dynamischen Markten

In diesem Beitrag — namensgebend fir unsere Transferbuchreihe ,Austrian Manage-
ment Review” — werden Konsequenzen der 6konomischen Austrian School (z.B. Schum-
peter, von Hayek, Krizner) flir die Managementwissenschaft im beginnenden 21. Jahr-
hundert diskutiert. Wir als Institute of Human Resource and Change Management der
Johannes Kepler Universitat (JKU) Linz lancieren die ,,New Austrian School of Manage-
ment“, die die derzeit in der Managementwissenschaft dominante und von uns ange-
wandte Behavioral Theory of the Firm (verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheo-
rie) um Erkenntnisse der Austrian School of Economics im Rahmen eines
konstruktivistischen Weltbildes erganzt. Im Mittelpunkt stehen Entscheidungsprozesse,
die eine konzeptionelle Klammer von der Strategie iber die Organisationsgestaltung zu
den Human Resources bilden.

1989 hob sich der eiserne Vorhang zwischen West- und Osteuropa. Im Jahrzehnt danach
wandelten E-Mail, Internet und mobile Telefonie substanziell unser Kommunikations-
verhalten. Gegenwartig erheben sich Teile der arabischen Welt gegen diktatorisch-
autoritare Strukturen und vormalige Schwellenlander wie China oder Brasilien fordern
ihren Platz in den Institutionen der Industrienationen. Unternehmen stiirzten vor weni-
gen Jahren in eine der tiefsten Krisen der letzten 50 Jahre, um zum Teil gestarkter als
zuvor im Wettbewerb zu bestehen. Die globale Entwicklung pendelt zwischen geopoliti-
scher Offnung, technologischer Euphorie und wirtschaftlichen Schocks; nur das stabile
Gleichgewicht der klassischen 6konomischen Modelle lasst sich in der Realitat nirgend-
wo erkennen. Die Austrian School of Economics geht paradigmatisch von solchen Dis-
kontinuitaten auf Markten, Informationsasymmetrien und schopferischer Zerstérung
aus. In der Managementwissenschaft ist dieses Wissen bislang nur punktuell angekom-
men. Die Zeit scheint reif flir eine realitatsgerechtere Perspektive, die mit der New Aus-
trian School of Management ihren konzeptionellen Rahmen erhalt.

Austrian Management Review Vol. 1 | 2011 17



New Austrian School of Management

Historische Wurzeln

In fihrenden Zeitschriften der Managementwissenschaft beziehen sich Autor/inn/en
zunehmend explizit auf die Erkenntnisse der , Austrian School” of Economics’. Durch
diese Bezugnahme der Managementwissenschaft wird an eine volkswirtschaftliche Tra-
dition angeschlossen, die bestrebt ist, ein realistischeres Bild von Markten, Wirtschafts-
subjekten und deren Entscheidungen zu geben, als dies in der klassischen Okonomie mit
der statischen Gleichgewichtsperspektive vorherrscht. Starke Management-Beziige
weist schon die volkswirtschaftliche Arbeit von Richard Nelson und Sidney Winter auf.
Aus der Beschaftigung mit Komplexitat und Dynamik an der RAND Corporation, einem
Forschungsinstitut zur Analyse komplexer Systemdynamiken in Pittsburgh (Pennsylva-
nia), entwickelten sie den Forschungsansatz der Evolutionary Economics®. Im Kern wer-
den darin Unternehmen als Netz organisationaler Routinen (umgangssprachlich als Ge-
schaftsprozesse benannt) konzeptualisiert, die sich in einer dynamischen und daher
nicht vollstandig erfassbaren Umwelt bewahren missen. Wissen, Lernen, Unternehmer-
tum und der Umgang mit Ungewissheit sind zentrale Bausteine ihres 6konomischen
Modells.

Die historischen Wurzeln der , Austrian School“ of Economics reichen bis in die Mitte
des 19. Jahrhunderts zuriick, als Carl Menger® eine konsequent subjektivistische Sicht
der Okonomie formulierte. Menschen werden als kreativ handelnde Wirtschaftssubjek-
te verstanden, die den Wert von Giitern Uber die subjektive Einschatzung ihrer Nitzlich-
keit beurteilen. Dieser Tradition folgte Ludwig von Mises* mit der mikroékonomischen
Analyse zu Konjunkturzyklen. Die Abkehr von den Gleichgewichtsmodellen der Volks-
wirtschaftslehre wird hier vorgelegt, deren Grundlage eine (unrealistisch) statische Be-
trachtung von Markten und das Vorhandensein vollstandiger Information war. Von Mi-
ses hingegen betonte die unternehmerische Komponente des Handelns. Unter-
nehmensgewinne entstehen weniger durch ein mathematisches Kalkulieren von Risiken
fir eine Zukunft, die ohnedies kaum planbar ist, sondern — in der heutigen Sprache for-
muliert — durch die Identifikation von Kundenbediirfnissen und durch ein daran orien-
tiertes Angebot.

Joseph Schumpeter® hob in seinen Uberlegungen die schopferische Kraft von Entrepre-
neuren zur Durchsetzung ,neuer Kombinationen” hervor. Der Impuls der ,schopferi-
schen Zerstorung” bringt Markte in standiges Ungleichgewicht, da Unternehmer/innen
danach streben, Risiken einzugehen, um lber neue Produkte oder Produktionsprozesse
kurzfristig die Marktspielregeln zu eigenen Gunsten zu beeinflussen. Bestehende Muster
auf Markten (z.B. eingefiihrte Technologien) und in Unternehmen (z.B. etablierte Pro-
duktionsmethoden) werden ,,zerstort”, um mit Neuerungen Wettbewerbsvorteile zu er-
zielen. Beispielsweise 16ste Apple mit dem iPhone als ,Smartphone” die konventionelle
Technologie bei Mobiltelefonen ab und verursachte bei Nokia nachhaltige Marktanteils-
verluste. Die Bedeutung von Wissen und das Entdecken neuer Marktchancen nahm zu-
nehmend eine groRere Rolle in den Uberlegungen der Austrian School ein. Friedrich Au-
gust von Hayek® strich die Rolle der Uberlegenheit spontaner Ordnung zur Informations-
verarbeitung und zur Verteilung von Wissen hervor. Zentrale Instanzen an der
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Unternehmensspitze sind nur ungenigend in der Lage der Komplexitat von Wissen ge-
recht zu werden und dieses umfassend und sinnvoll zu verarbeiten. Da zentrale Stellen
nie Gber vollstandige Information verfligen, die flir verniinftige Planungen notwendig
waren, sind Strukturen auf unteren Ebenen zu schaffen, in denen sich spontane Ord-
nung bilden und dezentral rekonfigurieren kann.

Der unternehmerische Entdeckungsprozess und die Rolle von unvollstandiger Informa-
tion stehen bei Israel Kirzner’ im Vordergrund. Unternehmer/innen zeichnen sich
dadurch aus, dass sie durch Wachsamkeit (,alertness”) Informationen im Markt erfolg-
reicher deuten und in Innovationen umsetzen kénnen als Wettbewerber. Die Gewin-
nung Uberlegenen Wissens durch geschickte Nutzung von Informationsvorspriingen in
dynamischen Markten, fihrt zu neuen Chancen fiir Unternehmen. Die Umsetzung die-
ser Moglichkeiten durch die Markteinfiihrung von Innovationen fungiert als schopferi-
sche Zerstorung der bisherigen Marktbeziehungen und versetzt Markte kontinuierlich in
Ungleichgewicht, wodurch erneut Informationsasymmetrien entstehen. Fir Ludwig
Lachmann® ist die Entwicklung von Unternehmen durch die Verdichtung von Informati-
on und die zunehmende Bindung von Kapital zur Ausbeutung von Geschaftsmodellen
(z.B. durch das Anwerben von Mitarbeiter/inne/n mit spezifischen Erfahrungshinter-
grinden, durch Investitionen in einzigartige Produktionsanlagen) pfadabhangig. Da-
durch wird allerdings der Handlungsspielraum fir pfadbrechende Innovationen und
Veranderungen zunehmend eingeschrankt. Die Entwicklung von Unternehmen ist folg-
lich ein Lernprozess im Spannungsfeld zwischen schopferischer Zerstorung und der Nut-
zung Uberlegener Wissensbestande in dynamischen Markten.

New Austrian School of Management

In der Forschung und Lehre am Institute of Human Resource & Change Management an
der JKU Linz greifen wir die volkswirtschaftlichen Erkenntnisse der Austrian School auf,
um unseren durch die Behavioral Theory of the Firm gepragten theoretischen Zugang
zur Managementwissenschaft zu bereichern. Die Behavioral Theory of the Firm® baut
maRgeblich auf den Erkenntnissen Chester Barnards auf und wird durch die Arbeiten
des Nobelpreistragers Herbert A. Simon, James March und Richard Cyert gepragt. Aktu-
elle Special Issues fiihrender wissenschaftlicher Zeitschriften, beispielsweise jenes von
Organization Science™ aus dem Jahre 2007, verdeutlichen die Aktualitit und Relevanz
des konzeptionellen Rahmens der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie
fir die zeitgendssische Managementwissenschaft. Das Herzstiick der Behavioral Theory
of the Firm besteht aus der Betrachtung von Entscheidungsprozessen in Organisationen,
um in einer dynamischen Umwelt als Unternehmen zu bestehen. Dem konzeptionellen
Ansatz gelingt eine stringente Verbindung von strategischen Entscheidungsprozessen in
Organisationen mit individuellen Entscheidungsmustern. Organisationale Routinen die-
nen in der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie als Bindeglied zwischen
der Organisation und den Mitarbeiter/inne/n. Womit sich der Bogen zur von der Austri-
an Schocl)ll beeinflussten 6konomischen Denkrichtung der Evolutionary Economics hier
schlieRt.
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Wir erginzen diese Uberlegungen zusitzlich, im Peter Drucker’schen Sinne der Interdis-
ziplinaritat in der Managementwissenschaft,’> um Erkenntnisse aus dem Bereich des
(radikalen) Konstruktivismus der ,Osterreicher” Paul Watzlawick, Ernst von Glasersfeld
oder Heinz von Foerster.”® Ein (radikal) konstruktivistischer Zugang verdeutlicht das
schon in der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie eingebettete Ver-
standnis einer begrenzten Rationalitdat (bounded rationality), durch die Entscheidungs-
prozesse stark eingeschrankt werden. Die Zukunft Iasst sich nur erfinden. Auch der de-
taillierteste Strategieentwicklungsprozess scheitert an der Unmoglichkeit exakter
Prognosen, wie nicht zuletzt die globale Finanzkrise aus 2007/2008 verdeutlichte. So-
wohl die fir Unternehmen notwendige Planung als auch die Einschatzung der aktuellen
Leistungsfahigkeit enden durch den fehlenden Zugang zu einer ,objektiven” Realitdt im
Bereich der Fiktion. Die ,,New Austrian School of Management” fihrt die konzeptionel-
len Ideen der Behavioral Theory of the Firm in zwei Richtung weiter. Erstens verdeut-
licht ein konstruktivistisches Paradigma die Einschrankungen bei der Suche und Bewer-
tung von Informationen und erklart dadurch, wie sich in der organisationalen
Entscheidungsfindung durch Flhrungskrafte und Top-Management Teams Muster um
subjektive Anspruchsniveaus (z.B. in Bezug auf die Definition von Erfolg, das Ausmal} an
Innovativitat, die Hohe der Veranderungsbereitschaft) entwickeln und Uber lange Zeit
groRe Stabilitat aufweisen. Zweitens fuhrt die Austrian School of Economics eindringlich
vor Augen, in welch turbulentem Spannungsfeld Organisationen Entscheidungen zwi-
schen Stabilitat und Wandel zu treffen haben. Die Rolle der Komplexitatsreduktion der
Behavioral Theory of the Firm wird um dynamische und diskontinuierliche Facetten ver-
scharft. Die Erweiterung durch die ,,New Austrian School of Management” zeigt Mog-
lichkeiten auf in turbulenten, chaotischen und unberechenbaren Umfeldern zu beste-
hen. Interne schopferische Zerstérung, spontane Ordnung, Routinenrekonfiguration
oder Modularisierung dienen als Beispiele, wie die Fitness der Entscheidungsgene von
Organisationen deren Wettbewerbsstarke gewahrleistet.

Kathleen Eisenhardt, eine der zentralsten zeitgendssischen Managementforscher/innen
der Stanford University (Kalifornien), und Peter Roberts fordern in ihrem programmati-
schen Beitrag in Strategic Organization eine starkere Integration von Erkenntnissen der
okonomischen Austrian School in die Managementwissenschaft und eine verstarkte
empirische Forschung unter der Perspektive der Austrian Economics.'* Als Institute of
Human Resource and Change Management der Johannes Kepler University Linz folgen
wir mit dem Konzept der ,,New Austrian School of Management” in Forschung und Leh-
re diesem Ruf.

Unternehmen bewegen sich vielfach in dynamischen Markten, Wissen und Information
sind notwendigerweise unvollstandig und die Suche nach Innovationen und deren kon-
sequente Umsetzung pragen das Wirtschaftsleben. Wir sind bestrebt jene Entschei-
dungsstrukturen offen zu legen, quasi die Genetik von Organisationen zu entschliisseln,
durch die Lernprozesse auf individueller, Gruppen- und organisationaler Ebene gesteu-
ert werden, um Neues zu entdecken und gleichzeitig Bewahrtes mit groRer Effizienz zu
nutzen. Sind die entscheidungsrelevanten Beobachtungs- und Handlungsmuster offen-
gelegt, kdnnen Flhrungskrafte und Top-Management Teams (iber Reflexion Lernprozes-
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se anstoflen und Veranderungen in ihrem Entscheidungsverhalten initiieren. Nachfol-
gend werden die Anknipfungspunkte der 6konomischen Austrian School an eine ,,New
Austrian School of Management” vorgestellt und mit Beispielen illustriert, um Gestal-
tungsalternativen fir die Managementpraxis aufzuzeigen.

Marktdynamik und Anpassungsprozesse. Die Austrian School of Economics hebt den
dynamischen und oftmals diskontinuierlichen Charakter von Markten hervor.
Unternehmen miuissen einerseits in ihren Entscheidungen auf diese oftmals
Uberraschenden Entwicklungen im Wettbewerbsumfeld eingehen. Andererseits wird die
unternehmerische Kraft, Marktspielregeln schopferisch zu zerstéren, um von der
dadruch erzeugten Diskontinuitat zu profitieren, betont. Fiir die Gestaltung der
Organisation sowie fur das Human Resource Management System ist daher das AusmaR
an Offenheit fir Neuerungsimpulse entscheidend. Unternehmen kdnnen Proaktivitat
fordern, indem sie Schnelligkeit beim Erkennen und Umsetzen von Innovationen
forcieren. Lose Strukturen, eine

flexibilitatsorientierte

Organisationskultur sowie die

laufende Sicherstellung von

Diversitat durch das Human

Resource Management fordern produktive Impulse. Dies kann auch durch die
Ermoglichung von Freiraum innerhalb der Organisation geschehen, wie dies etwa
Google und 3M gewdhren. Die Mitarbeiter/innen kénnen rund 20 % (Google) bzw. 15 %
(3M) ihrer Arbeitszeit der Entwicklung eigener Projekte widmen und neuen ldeen
nachgehen. Umgekehrt bendétigt es in jenen Bereichen, die mit der Umsetzung von
Innovationsimpulsen betraut sind, Effizienz und Schnelligkeit, damit die schopferische
Kraft tatsachlich in den Markt gebracht werden kann. Hier weist 3M etwa stark
strukturierte Prozesse auf, damit gute Ideen nicht am Weg zur Realisierung verloren
gehen.

Flexibilitatsoffene Strukturen oder eine modulare Rekonfigurationsmoglichkeit
effizienzgetriebener Prozesse versorgt Unternehmen mit ausreichendem Spielraum, um
auf neue Gegebenheiten rasch reagieren zu kénnen. Beispielsweise basiert der Erfolg
des schwedischen LKW-Herstellers Scania auf der flexiblen Kombination aus Modularitat
und Effizienz. Der Aufbau und die Pflege spezifischer Veranderungskompetenzen, als
Dynamic Capabilities™ bezeichnet, ermdglichen ebenfalls eine rasche und strukturierte
Anpassung an neue Gegebenheiten. GroRBe Unternehmen wie Daimler AG oder
Volkswagen AG verfiigen (ber eigene Inhouse Consulting-Abteilungen, die Uber
ausreichende Veranderungsexpertise verfligen, um entweder rasch mit eigenen
Losungen einen Wandel zu initiieren oder fachlich kompetent das Top-Management
Team bei der Auswahl und der Steuerung von externen Beratungsunternehmen zu
unterstitzen. Die Flexibilitatsforderung gilt aber beispielsweise auch fiir Management-
Development-Programme, in denen Flihrungskrafte jene Kompetenzen erwerben sollen,
um Verdanderungen mit ihren Teams zu bewailtigen. Dies drickt sich bei fihrenden
Unternehmen wie der Deutschen Telekom etwa darin aus, dass Top-Flihrungskrafte in
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Kooperation mit der Standford Graduated School of Business (Kalifornien) und der
Harvard Business School (Massachusets) Trainingsprogramme absolvieren, um ihr
Change-Management-Knowhow auszubauen. Da die Entwicklung in dynamischen
Markten weniger vorhersehbar ist, kommt dem Aufbau von Grundflexibilitat und der
Erweiterung dieses Knowhows auf individueller, Gruppen- und organisationaler Ebene
zumindest ebenso grolle Bedeutung zu wie der Spezialisierung fachlicher Expertise.

Innovativitét und schopferische Zerstorung. Innovation ist in vielen Unternehmen zu
einer Phrase mutiert, die starker die Fortschreibung des gegenwartigen Zustands betont
als das Brechen existierender Regeln. Werden Erkenntnisse der 6konomischen Austrian
School naher betrachtet, dann zeigt sich, dass etwa Schumpeter auch den internen
Regelbruch, d.h. die interne schopferische Zerstorung, =zur Schaffung von
Wettbewerbsvorteilen hervorhebt. Wird dieser Gedanke weiterverfolgt, riickt mit der
Frage nach dem Umgang mit Abweichungen ein zentrales Gestaltungselement von
Organisationen in den Mittelpunkt. Das AusmaR eines vorteilhaften Regelbruchs hangt
jedoch von der strategischen Positionierung ab, denn was fir flexible IT-Unternehmen
gilt, mag flur Atomkraftwerksbetreiber weniger angebracht erscheinen.

Hochzuverladssigkeitsorganisationen (z.B. Spitdler, Fluglinien), die alles daran setzen
missen um Fehler zu vermeiden, und Replikatororganisationen (z.B. McDonalds,
Palmers), d.h. Unternehmen die moglichst gleichformig oftmals als Franchiseketten ihr
Angebot an vielen Standorten offerieren, wiirden durch unkontrollierte Regelbriiche im
Bestandskern verletzt werden. Eine interne schopferische Zerstorung hatte fiir beide
Organisationstypen ausgesprochen negative Konsequenzen. Dennoch miissen auch hier
innovative Impulse fir die Weiter-
entwicklung gewonnen und verarbeitet
werden. Reflexions- und Lernworkshops
schaffen in diesen Organisationen ge-
schitzte Kontexte abseits des operativen
Geschafts, um Optionen und Konsequenzen moglicher Regelbriiche detailliert zu
analysieren. Erst nach sorgfaltigster Prifung kann eine Adaption bestehender Regeln
stattfinden und die Neuerung aus dem geschiitzten Kontext in die Organisation
Ubertragen werden. Ein Regelbruch wahrend des operativen Betriebs ware fatal, wie
das Beispiel eines Piloten, der sich wie beim Tenerife Air Disaster nicht an Regeln halt,
schon vor Augen fihrt.™

Umgekehrt kdnnen viele Unternehmen davon profitieren, wenn sie der Gewinnung und
Umsetzung von Innovationen breiten Raum gewahren. Alessi organisiert beispielsweise
eine eigene Workshop-Reihe mit Architekt/inn/en, Soziolog/inn/en oder
Philosoph/inn/en, um fern ab der Organisation zu reflektieren, in welche grobe Richtung
sich die Gesellschaft in den nachsten 20 Jahren entwickeln koénnte. Das
Abschlussdokument der Workshops wird erst im Anschluss an die interne F&E-Abteilung
weitergeleitet. Dadurch wird versucht, moglichst neue Impulse aus der
Organisationsumwelt zu selektieren und ein reines Fortschreiben des bisherigen Status-
qguo, auch im F&E-Bereich, zu verhindern. Unternehmen kdnnen aber auch das AuBmaf’
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der Strukturierung soweit reduzieren, dass interne Regelbriiche wahrscheinlicher
werden. Dies ist dann besonders vorteilhaft, wenn Schnelligkeit im Ergreifen von
Marktchancen Wettbewerbsvorteile verspricht. ,Simple Rules”, d.h. einfache
Grundregeln, die den strategischen Rahmen abstecken, wie sie beispielsweise der IT-
Konzern Cisco Systems hat, gewadhren den verschiedenen Unternehmensbereichen ein
groles Ausmall an Flexibilitdit. Spontane Ordnung wird dort gefordert, wo
zentralistische Losungen durch fehlende Detailkenntnisse des Marktes oder durch
langwierige Entscheidungsprozesse scheitern wirden. Ein zu langes Festhalten an
Regelungen oder zu komplizierte Entscheidungswege kdnnen zum Verlust von
Kund/inn/en fihren, wie die Beispiele von Microsoft und Nokia im Bereich der
Mobiltelefonie-Software zeigen. Viel zu spat und zu zogerlich wurden Initiativen
gestartet um die Software an jene von Apple oder Google (Android) anzupassen.
Erfolgskritisch sind deshalb Entscheidungsprozesse im Top-Management Team, das lber
die Bandigung bzw. Forcierung der — auch internen — schopferischen Zerstérung
entscheidet.

Spontane Ordnung und Informationsverarbeitung. Entscheidungsprozesse sind deshalb
so schwierig, da Information immer unvollstandig und die Informationsverarbeitungs-
kapazitat von Organisationen limitiert ist. Zentralistisch strukturierte Organisationen
werden dann im Nachteil sein, wenn die Komplexitat im Markt hoch und eine schnelle
und effektive Anpassung an sich dndernde Gegebenheiten notwendig ist. Ein
strategischer Korridor und lose Strukturen, wodurch sich eine spontane Ordnung
entfalten kann, sind hier von Vorteil. Dezentrale Entscheidungsprozesse und leichte
Rekonfigurationsmoglichkeiten sollen Flexibilitat primar an jenen Stellen férdern, wo
eine Adaption ohne Qualitatsverlust in der Leistungserstellung moglich ist.
Beispielsweise basiert der nachhaltige Erfolg der voestalpine AG auf dezentralen
Strukturen, die Schnelligkeit und eine optimale Erfillung von Kundenwiinschen weltweit
gewabhrleisten.

Die Beschranktheit der Informationsverarbeitungskapazitat in Unternehmen rickt auch
jene Prozesse in den Vordergrund, durch die Information innerhalb der Organisation
verteilt, fur die Entscheidungsfindung gebilindelt und zwischen unterschiedlichen
Bereichen ausgetauscht wird. Initativen aus dem Bereich des Wissensmanagements
zielen darauf ab, die Moglichkeiten der Informationsverarbeitung in Unternehmen zu
verbessern.  Unternehmens-WIKls  bei  Pixelwings, als flexible IT-basierte
Wissensmanagement-Losung, fordern Uber die Optimierung der Strukturiertheit von
Information deren Nutzung flr operative und strategische Entscheidungen. Auf sozialer
Ebene lasst sich der Erfahrungsaustausch innerhalb einer Abteilung bzw. zwischen
unterschiedlichen Bereichen durch die Einrichtung von Communities-of-Practice (CoP)
verbessern, wie dies etwa bei Siemens geschieht. Durch die kontinuierliche Interaktion
der CoP-Mitglieder entwickelt sich ein gemeinsamer Bezugsrahmen, durch den
Informationen in dhnlicher Weise interpretiert werden.

Wissen entsteht durch die Selektion von Daten aus einer vieldeutigen Umwelt auf Basis
des vorhandenen Bezugsrahmens und dessen Verknilpfung mit der bestehenden
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Wissensbasis. Dadurch riicken Beobachtungs- und Entscheidungsmuster von Fihrungs-
kraften und Teams in den Vordergrund, wie Information gewonnen und in Entschei-
dungen weiterverarbeitet wird. Beispielsweise war Apple in der Lage, die Mdglichkeiten
des digitalen Musikvertriebs durch iTunes und iPod besser zu erkennen und mit
bestehenden technologischen Potenzialen in Verbindung zu bringen, als dies den
grolRen Tontragerunternehmen Universal Music Group, Warner Music Group oder Sony
Music gelang.

Routinen und Regelungsdichte. In der Managementpraxis ist das Denken in Routinen
weit verbreitet, wenngleich diesbezliglich meist von Geschaftsprozessen gesprochen
wird. Innovationen, Produktionsablaufe, Verkaufsgesprache, Aktivitditen der
Personalauswahl oder das Controlling erfolgen weder zufidllig noch standig anders.
Vielmehr basieren sie auf Routinen und Regeln, wodurch Mitarbeiter/innen, die diese
Aktivitaten ausfliihren, auf jenes Wissen zugreifen konnen, das darin verankert ist.
Vielfach sind es implizite Anweisungen und Daumenregeln die die Komplexitat, aus
einer Unzahl an Entscheidungsmoglichkeiten wahlen zu missen, auf eine handhabbare
Zahl reduzieren. Dadurch wird Stabilitat und Sicherheit auch in einem sich schnell
wandelnden Umfeld erzeugt. In Routinen und Regeln speichern Organisationen
personenunabhangig Wissen, das durch Mitarbeiter/innen im Zuge ihrer taglichen
Aktivitaten laufend verbessert wird. Neue Mitarbeiter/innen kénnen auf dieses Wissen
zugreifen und schnell Handlungsfahigkeit im Aktivitatsfluss der Geschaftsprozesse
erlangen. Routinen und Regeln dienen daher als Bindeglied zwischen
Mitarbeiter/inne/n, Technologien, Kund/inn/en, Lieferant/inn/en und weiteren
Wissensbestanden, um kollektive Leistungen zu erbringen.

In Entscheidungssituationen greifen Mitarbeiter/innen auf jene Wissensbestiande
zurlick, die in den Regeln verankert sind, die die Ausfliihrung der Routine steuern. Wenn,
wie beim US-Airways-Flug 1549, nach dem Start in rund 1000 Hohenmeter Gber New
York beide Turbinen mitten im Steigflug durch Vogelschlag ausfallen, dann ware es auch
fur den ausgebildeten Militarpiloten Chesley Sullenberger ohne Rickgriff auf
organisationales Wissen unmoglich gewesen, den Airbus A 320 sicher auf dem Hudson
River notzuwassern. Nur der Ruckgriff auf exzellente Notfallsroutinen (emergency
procedures) der Fluglinien und Flugzeugbauer ermoglichte wahrend der verbleibenden
finf Minuten bis zum Aufschlag das Abfangen eines antriebslosen Flugzeuges, die
Kommunikation mit dem Tower bezliglich Landeoptionen, die eigenstandige Suche nach
Landeplatzen, die Vorbereitung auf die Notwasserung sowie die Planung der
Evakuierung der Passagiere. An diesem Beispiel ist auch gut ersichtlich, warum
Fluglinien als Hochzuverladssigkeitsorganisationen substanzielle Ressourcen in die
Aufarbeitung der wenigen Zwischenfdlle investieren. Denn die Perfektionierung von
operativer Routinen und Regeln ist fiir diese Unternehmen (liber)lebenswichtig.

Die notwendige Regelungsdichte von Routinen hangt von der strategischen
Positionierung ab. Dadurch wird entschieden, inwieweit eine flexible Anpassung
erméglicht werden soll. Denn die Uberregulierung von Routinen, beispielsweise wie von
Mary Benner und Michael Tushman am Beispiel von Prozessmanagement-Initiativen wie
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ISO 9000 oder Six Sigma aufgezeigt', fuhrt zu organisationaler Tragheit, die
Veranderung und Innovation auch dann verhindert, wenn ein Wandel angebracht ware.
Kodak hielt beispielsweise viel zu lange an sehr erfolgreichen Routinen zur analogen
Bildbearbeitung fest und optimierte diese, obwohl der Ubergang zur digitalen Fotografie
notwendig gewesen wadre. Umgekehrt fliihren aber zu flexible Routinen dazu, dass
Erfahrung nicht ausreichend in den Geschaftsprozessen eingebettet wird. Wenn in
Restaurants die Speisen nicht gleichzeitig serviert werden, die Zustandigkeit der
Kellner/innen laufend wechselt und Bestellungen verloren gehen oder wenn die
falschen Getranke serviert werden, dann fihrt das nicht zu Begeisterung uUber
Flexibilitdt und Spontanitit sondern zu Arger und Missmut.

Modularitét und Rekonfiguration Die Betrachtungsweise von Unternehmen als System
verschiedenster organisationaler Routinen fiihrt zur Uberlegung, durch die Schaffung
von Modularitat und Komplexitat in Markten gut zu bewaltigen. Modularitat ermdglicht
die schnelle Rekonfiguration organisationaler Routinen zur Bewaltigung iberraschender
und komplexer Aufgabenstellungen. GroRBe Unternehmen wie IBM verfligen Uber klare
Verfahren, um neue Geschaftsideen als kleine weitgehend selbstandige Geschaftsfelder
aus der bestehenden Struktur auszugliedern. In diesem abgegrenzten Raum konnten
sich Lernprozesse frei entfalten. Bewadhrt sich das neue Geschaftsfeld, wird die
ausgelagerte Organisationseinheit wieder in das bestehende Unternehmen integriert.
Scheitert hingegen die Bearbeitung eines neuen Marktes, dann ist zwar die einzelne
Einheit verloren, fiir das Gesamtunternehmen entsteht hingegen kein Schaden.

Die Daimler-Benz AG initiierte in den 1990er Jahren die Schaffung modularer Lerninseln.
Das bekannteste Beispiel ist die Entwicklung und Herstellung des Smarts. Neben der
Kreation eines neuen Automarktes fiir Kleinstwagen wurde mit dem Smart-Projekt die
intensive Zusammenarbeit mit Zulieferern bei der gemeinsamen Fahrzeugentwicklung
und beim Fahrzeugbau gelernt. Diese Lernerfahrungen konnten Uber den Smart
hinausgehend im ganzen Konzern genutzt werden. Dartiber hinaus ist auch die Fertigung
des Smarts starkt modularisiert, sodass das gesamte Fahrzeug in nur vier Stunden
gefertigt wird.

Einzelne Routinen konnen schneller an neue Moglichkeiten angepasst werden, wenn die
Integration mit anderen Routinen an den Schnittstellen lose geregelt ist. Grolde
Bedeutung kommt dem Management der Schnittstellen zu, damit die Geschaftsprozesse
insgesamt bei Veranderungen der Routinen-Konfiguration keinen Schaden nehmen.

Eine modulare Konfiguration erleichtert auch die Steuerung von innovationsorientierten
und effizienzorientierten Einheiten. Die Entwicklungslogiken zwischen exploration
(innovative Weiterentwicklung) und exploitation (effiziente Nutzung bestehender
Kompetenzen) sind vollig verschieden. Exploration benétigt den Zufluss budgetarer
Mittel, um hohes Riskio bei der Suche von Neuerungen in einem weiten und
unbekannten Umfeld einzugehen. Umgekehrt resultieren die Ertrage des Unternehmens
aus der risikolosen und effizienten Ausbeutung (exploitation) aktueller Kompetenzen.
Die freie Entfaltung beider Entwicklungslogiken auf hohem Niveau innerhalb der
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strategischen Leitlinien ist vorteilhaft.'® Eine enge Koppelung wiirde in vielen Fillen eine
Spezialisierung verhindern und sich nachteilig auf die langfristige Unternehmens-
entwicklung auswirken, da weder von der Innovativitat in vollem Ausmal} profitiert
werden kann, noch die Effizienzpotenziale vollstandig genutzt werden kdnnen. In einer
modularen Konfiguration, etwa als eigene Abteilungen oder in Form von Projekten,
konnen sich beide Bereiche entfalten solange die Schnittstellen einen Informationsfluss
ermoglichen und zumindest ein minimaler gemeinsamer Bezugsrahmen besteht, um
Informationen sinnstiftend zu verarbeiten. Neben dem Smart errichtete die Daimler-
Benz AG in den spaten 1990er Jahren noch eine Produktionsstatte in den USA, um in
Toscaloosa (Alabama) ungelernte Arbeiter/innen zu glnstigen Konditionen in den
Arbeitsprozess zu integrieren und die Effizienz markant zu steigern. In der F&E-
Abteilung wurde zur gleichen Zeit mit einem Entwicklungsteam, das auRerhalb der
Hierarchie agierte, ein revolutiondres Fahrzeugkonzept (A-Klasse) erarbeitet. Wie beim
Smart wurden in beiden Fallen modulare Lernarenen geschaffen, um moglichst
ganzheitlich neue Produkte bzw. Prozesse fiur Daimler-Benz AG zu entwickeln. Die
Steuerung der verschiedenen Module erfolgt durch das Top-Management Team. Dieses
muss die Kooperation zwischen den Teilbereichen sicherstellen sowie den Transfer von
Informationen bzw. von Lernergebnissen zwischen den unterschiedlichen Lernarenen
und der bestehenden Organisation gewahrleisten.

Entscheidungsgene und Musterbildung. Der Blick in den Kern von organisationalen
Routinen legt die Entscheidungsgene in Organisationen offen. Die Selektion aus
Entscheidungsoptionen erfolgt immer auf Basis subjektiver Nutzenzuschreibungen, wie
dies schon durch den Begriinder der Austrian School of Economics Carl Menger
beschrieben wurde. Entscheidungsgene pragen die Routinen, durch die eine
Organisation an verschiedenen Stellen ihr Umfeld beobachtet und Schlisse Uber
Chancen und Gefahren ableitet (z.B. Top-Management Team bei Strategieworkshops,
Vertriebsmitarbeiter/innen im Kundengesprach). Die Wachsamkeit (alertness) fir
Innovations- oder Veranderungsimpulse ist zwischen Unternehmen unterschiedlich
ausgepagt und abhangig davon, was eine Organisation im Laufe ihrer Geschichte gelernt
hat zu beobachten und als relevant zu klassifizieren. Wahrend fiir einige Unternehmen
die Sensibilitat fir Umweltereignisse an den Bundeslandergrenzen endet, bauen
GroBuntnernehmen wie Daimler AG eigene Stabstellen nahe dem Top-Management
auf, sogenannte ,War-Rooms“, um 24 Stunden am Tag Uber globale Entwicklungen am
Laufenden gehalten zu werden. Hinzu kommen umfangreiche Studien zu
Marktentwicklungen, technologischen Trends oder regulatorischen Veranderungen. Der
danische  Horgeratehersteller  Otikon  baute  beispielsweise  ein  eigenes
Forschungszentrum auf, das vollstandig in die Welt der Wissenschaft (scientific
community) eingebettet wurde, um dort neben Universitatsinstituten als gleichwertiger
Partner betrachtet zu werden. Durch die vollstandige Anwendung der Spielregeln des
Wissenschaftssystems (z.B. wissenschaftliche Publikationen, Prasentation von
Forschungsergebnissen auf wissenschaftlichen Fachtagungen) wurden fir Otikon die
weltweit bedeutensten Trends in der Horforschung zuganglich. Das Forschungszentrum
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wurde zudem in jenem Vorort Kopenhagens angesiedelt, der die héchste Uberalterung
aufwies. Die Forscher/innen hatten die Abnehmer/innen ihrer Produkte vor Augen und
konnten diese in ihre Forschungsexperimente einbinden.

Gleichermalien folgt die Entscheidungsfindung, wie mit Neuerungsimpulsen verfahren
wird, d.h. ob sie aufgegriffen oder ignoriert werden, ebenfalls etablierten Mustern.
Innovations- oder Veranderungsideen missen immer durch das Nadelohr hierarchischer
Entscheidungsprozesse. Dadurch reguliert die Organisation das Ausmald an Flexibilitat.
Schlielilich sind auch Innovations- und Veranderungsaktivitaten gepragt durch Wissen,
das in jenen Routinen eingebettet ist, das die Wandelprozesse steuert. Beobachtungen
und Handlungen von Fuhrungskraften und Mitarbeiter/inne/n folgen Entschei-
dungsregeln, in denen ein subjektives Anspruchsniveau eingebettet ist. Das Anspruchs-
niveau legt fest, wie die Organisation in ihrer spezifischen Kultur Erfolg, Qualitat,
Leistung, Zufriedenheit etc. einschatzt und welche Erwartungen in Richtung
Fihrungskrafte und Mitarbeiter/innen daraus resultieren. Sichtbar werden die dadurch
erzeugten Muster bei jenen Entscheidungen, die aullerhalb der Erwartungen liegen,
denn dann sind negative Sanktionen durch die unmittelbare Arbeitsumgebung
erwartbar, wie dies Beispiele von ,Akkordbrechern” oder ,Driickebergern” zeigen. In
beiden Fallen liegt die Leistung aullerhalb des Anspruchsniveaus, d.h. aullerhalb der
Norm, wodurch Personen die davon abweichen durch ihre unmittelbaren
Arbeitskolleg/innen als negative Beispiele stigmatisiert und zur Normkonformitat
gedrangt werden. Teammitglieder lernen dadurch implizit die Entscheidungen an den
bestehenden  Entscheidungsstrukturen auszurichten. Mit jeder zusatzlichen
Entscheidung gewinnen diese Muster an Bedeutung und pragen als selbstverstarkende
Krafte zuklnftige Entscheidungen. In vielen Fallen ist dies flir Organisationen vorteilhaft,
da dadruch die Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Mitarbeiter/inne/n entlang
der Routinen stattfinden kann. Problematischer wirkt sich die Einhaltung der
Entscheidungsregeln dann aus, wenn ein Hinterfragen oder eine Veranderung
angebracht ware. Das Brechen der Pfade bei Entscheidungen Uber Innovationen oder
Veranderungen wird erschwert, solange keine Entscheidungsregeln héherer Ordnung
bestehen, durch die eingeschliffene Entscheidungsmuster unterbrochen werden
kénnen. Workshops, in denen Entscheidungsmuster und der Umgang mit Abweichun-
gen reflektiert und adaptiert werden, kdnnen hier als Losung dienen, um die selbstver-
starkende Tragheit von Entscheidungsregeln zu (berwinden; die organisationale
Genetik wird dadurch manipuliert, um Mutationen zu erzeugen.

Fazit

Die ,,New Austrian School of Management” geht lGber die Behavioral Theory of the Firm
hinaus und richtet durch die Integration der konzeptionellen Ideen der 6konomischen
Austrian School verstarkt den Fokus auf den Umgang mit dynamischen Entwicklungen
im  Unternehmensumfeld. Unternehmen missen auch unter Unsicherheit
Entscheidungen treffen und eine strategische Balance in ihrer Entwicklung zwischen
Innovativitat und Effizienz finden. Zentral durchziehen Entscheidungspramissen als
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Gene Organisationen, die Fihrungskraften und Mitarbeiter/inne/n Orientierung in ihrer
Entscheidungsfindung geben. Darin definieren Organisationen auch ihr Anspruchsniveau
in Bezug auf Erfolg, Anpassungsfahigkeit, Innovativitat oder Flexibilitdat und gestalten die
Regelungsdichte von Routinen oder das Ausmall an Modularitdt zwischen
unterschiedlichen Lernbereichen. Fir die Managementwissenschaft bedarf es daher
vermehrter Anstrengungen, um die Formen der dynamischen Anpassung an neue
Umfeldbedingungen empirisch weiter zu erforschen. Insbesondere die Bewaltigung des
Spannungsfeldes zwischen Stabilitdt und Wandel in der organisationalen Entwicklung
rickt in den Vordergrund, denn Unternehmen miissen Bestehendes bewahren und
gleichzeitig Neues entdecken. Nahezu jede Entscheidung in Organisationen betrifft
dieses Spannungsfeld, von der strategischen Entscheidung lber Geschaftsfelder bis zur
Entscheidung Uber die Auswahl eines Weiterbildungsseminars. Fiir die Management-
praxis resultiert daraus die Moglichkeit, Gber Lernprozesse die Muster der Entschei-
dungsfindung zu reflektieren und gegebenenfalls das AusmaR im Verhaltnis von Flexibil-
itat und Effizienz zu adaptieren und dadurch den Versuch zu unternehmen die Kraft der
schopferischen Zerstérung zu beherrschen.
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