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1. Einleitung

1.1 Fragestellung und Zielsetzung der Untersuchung

Kloster kann man mit gutem Recht als eine Form traditionsreicher und
bestandssicherer Organisationen bezeichnen. Auf der Basis von Regel-
werken ordnen sie gemeinsames Leben und Handeln in der Ausrichtung
auf den Glauben. Neben dieser internen ,Effizienz“ sind sie — soweit es
sich um aktive Kongregationen handelt — auch nach au3en hin duBBerst
wirksam. Sie engagieren sich weltweit in den Bereichen Kunst und Kul-
tur, Erziehung, Bildung und Soziale Arbeit. In diesem Sinne sind Kloster
Sozialunternehmen mit strategischer Handlungslogik und globaler Aus-—
richtung.

Nun stellt sich die Frage, was diese Organisationen so erfolgreich und
vor allem so langlebig macht. Verglichen mit ihrer Ausgangssituation o—
perieren sie in nun vollig veranderten Kontexten und mussten im Laufe
der Zeit vielfiltige Anpassungsleistungen vollbringen. Es liegt nahe, den
Grund in der normativen Grundlegung im christlichen Glauben zu suchen.
Daneben scheinen die Regeln der Orden das Zusammenleben und Arbei-
ten so zu gestalten, dass sowohl Wahrung der Tradition als auch Anpas—
sung an veridnderte Umwelt moglich ist. Hier liegt eine wichtige Uberein-
stimmung der zunichst weit auseinander liegenden Alltagswirklichkeit
von Klostern und Organisationen: Das Spannungsfeld zwischen der Wah-
rung eines Profils einerseits, der flexiblen Entwicklungsfihigkeit ande-
rerseits bilden ein Grund—-Dilemma modernen Managements.

Nachdem Organisationen heute vielfach nach Modetrends gesteuert wer—
den, deren Veralterungsrate immer hoher wird, stellt es eine Perspekti—
venerweiterung dar, auf Traditionswissen und —weisheit iiber Organisati-
on zuriickzugreifen. Unberiihrt von Schlagworten wie Lean Production,
Business Reengineering und Total Quality Management lasst der Riick—
griff auf jahrhundertealte bewihrte Regeln Anhaltspunkte fiir die Gestal-
tung von Organisationen heute erwarten.

Diese Idee steht nicht vollig isoliert. Parallel zu dem beschriebenen
Trend der kurzlebigen Management—Moden findet eine Riickbesinnung
auf Normen und Werte im Management statt. Dazu zdhlen nicht nur die
vielfialtigen Versuche von Unternehmen, sich in Form von Leitbildern mit
ethischen Maximen auszustatten. Auch die hohe Konjunktur von Mana-
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gement—-Seminaren in Klostern und Ordensangehorigen als Unterneh-
mensberater/innen weisen in diese Richtung.

Vor diesem Hintergrund ist die Frage, ob und wie das Traditionswissen
der Kloster ithr Leben und Werk sichert und regelt auch von wissen-—
schaftlicher Relevanz. Diese Untersuchung setzt sich zum Ziel, mit Hilfe
wissenschaftlicher Methoden Erkenntnisse und Ergebnisse dartiber zu
gewinnen, welches die Gestaltungs— und Lernimplikationen von Ordens-
regeln im Hinblick auf die Organisation sind. Monastisches Organisati—
onswissen wird in dieser Studie gepriift, auf seine Ubertragbarkeit auf
aktuelle Zusammenhinge befragt und auf den wissenschaftlichen Diskurs
um Organisationsgestaltung und -lernen bezogen.

Die Grundlage dieser Arbeit ist die Regel des Benedikt von Nursia. Auf
diese Regel geht die Griindung, Entstehung und Ausbreitung des
Benediktiner/innen-Ordens zuriick, von dem wiederum zahlreiche andere
Ordensgriindungen im Laufe der Jahrhunderte ausgingen. Gleichzeitig
priagte diese Regel Europa durch vielfiltige Einfliisse in den Bereichen
Bildung, Wissenschaft, Kunst und Kultur. Man kann die KRegula Benedicti
deshalb gleichsam als die Grundlage monastischer Kultur und Lebens-
weisheit bezeichnen. Benediktiner/innen in aller Welt leben und arbeiten
bis heute nach einer Regel, die 1500 Jahre alt ist.!

Vor dem Hintergrund dieser Pramissen geht es im Folgenden konkret um
die wissenschaftliche Behandlung nachfolgender Fragen:

> Wie regelt die benediktinische Regel die Gestaltung der Organisa-
tion Klosterwesen?

> Welche Entwicklungs—, Veranderungs— und Anpassungspotenziale
fiir die Organisation beinhaltet die Regel?

> Welche Hinweise auf das Lernen eines sozialen Systems enthilt
die Regel?
> Wie lassen sich diese Hinweise und Befunde vor dem Hintergrund

der aktuellen Diskussion um organisationales Lernen deuten und in-—
terpretieren?

1 Abtei St. Erentraud, Kellenried (Hrsg.): Frauen, die das Leben lieben. Benediktinerinnen der Abtei St.

Erentraud, Kellenried. Ravensburg (Oberschwabische Verlagsanstalt) 2001. S. 23
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> Was ldsst sich auf Konzepte von Organisationsgestaltung und
—lernen tibertragen?

> Wie lasst sich in aktueller Diktion monastische Organisationsweis—
heit als Handlungsanleitung fiir eine entwicklungsorientierte Steue—
rung und Lenkung von Organisationen fassen?

Es geht in dieser Studie also um die theoretisch—systematische Entwick—
lung eines Konzepts fiir organisationales Lernen im Spiegel der benedik-
tinischen Regel.

1.2 Aktueller Forschungsstand und abgrenzende Pramissen

Publikationen und Forschungsarbeiten, die in direktem Zusammenhang
mit den vorab formulierten Forschungsfragen und dem nachfolgenden
Forschungsvorhaben stehen, bilden den aktuellen Forschungsstand zu
diesem Thema; dieser wird nun skizziert. Dabei sind hier nur Arbeiten
von Interesse, die einen engen Bezug zu dem vorliegenden Untersu-
chungsvorhaben aufweisen; ansonsten wird der Forschungskontext in
den einzelnen Untersuchungsschritten zum jeweiligen Themenbereich
ausfithrlich dargestellt werden. Vor dem Hintergrund der skizzierten
Forschungslage wird sich wissenschaftliche Relevanz und zu erwartender
Ertrag dieser Studie deutlicher profilieren.

Der Benediktiner—-Monch und Cellerar der Abtei Miinsterschwarzach An—
selm Griin wendet sich in seinen zahlreichen Publikationen an die inte-—
ressierte Offentlichkeit mit Themen aus dem Bereich Spiritualitit und
Lebensbewiltigung. Neben zahlreichen individualpsychologischen Ratge—
bern hat er eine Schrift zum Thema ,,Fithrung” vorgelegt, die Anregungen
aus der Benediktsregel enthilt.? Angesichts seiner Beobachtung einer
normativen Suchbewegung des Managements legt Griin die Kapitel der
Regula Benedicti iber Cellerar und Abt aus, um daraus Anhaltspunkte fiir
ein zeitgemifBes und normatives Fithrungskonzept zu erhalten. Seine
Pramisse dabei lautet, dass die Profit-Orientierung ausgereizt ist und ho-
here Werte fiir Sinnstiftung in der Arbeitswelt erforderlich seien.® Die
Weisheit einer spirituellen Fithrung resultiert fiir Griin in einer menschli—-
chen Unternehmenskultur, in der der Mensch in seiner Besonderheit be-

2 Griin, Anselm: Menschen fiihren — Leben wecken. Anregungen aus der Regel des heiligen Benedikt.

Miinsterschwarzach (Vier-Tirme-Verlag) 22001.
3 Siehe Griin, 2001, S. 7-12.



10 1. Einleitung

riicksichtigt wird und Raum ist fiir Kultur und Sinnfindung.* Der Monch
und Autor Griinlegt mit dieser Schrift eine verstindliche Auslegung ein—
schlagiger Absitze der Benediktsregel fiir aktuelle Fithrungsfragen vor;
das Buch stellt eine Handreichung von Grundsitzen fiir die normativ-
reflexive Fithrungspraxis dar.

»,Benedikt fiir Manager® lautet der programmatische Titel einer Publikati-
on von Baldur Kirchner.” Kirchner geht von der grundsitzlichen These
aus, dass aus dem benediktinischen Leben in seiner 1500—-j3hrigen
Tradition allgemein giiltige Prinzipien fiir Fithrung ableitbar sind. Der
Erfolg des Jahrtausende alten Unternehmens griinde sich auf der
zeitlosen Synthese von Hierarchie, Personlichkeit und Wiirde.? Ziel des
Buches ist es, die Selbstreflexion und —erkenntnis des Managers/der
Managerin anzuregen,” um damit die ,Fithrungspraxis der Gegenwart in
ihren geistigen Grundlagen zu beleben“®. Dieser Reflexionsprozess
orientiert sich an der Regula Benedicti und den in ihr grundgelegten
Tugenden. Kirchners Buch reprasentiert den vorab beschriebenen Trend,
schnelllebige Management—Moden durch normative Vertiefung und
Anregungen aus ganz anderen Quellen als der Betriebswirtschaftslehre

ZUu erganzen.
Helmut Geiselhart hat 1997 eine Monographie iiber das Management—

Modell der Jesuiten vorgelegt, die den vielversprechenden Untertitel ,,Ein
Erfolgskonzept fiir das 21. Jahrhundert* tragt.” Die Schrift hat zum Ziel,
die 500 Jahre alte Organisation ,Jesuitenorden® auf ihre Tradition als
lernendes Unternehmen zu befragen und daraus Hinweise fiir die Unter-—
nehmensgestaltung heute zu erhalten.'!® Im Wesentlichen basiert das
Buch auf den Geistlichen Ubungen, die auf /gnatius von Loyola zuriickge-
hen, und stellt diese als ,,Quelle des Erfolgs® in den Zusammenhang von
Entscheidungsprozessen in Unternehmen. Das Lernkonzept des Jesuiten—
ordens wird als kontinuierliche kritisch-reflexive Selbstpriifung definiert.
Indem das Buch das Prinzip der Geistlichen Ubungen als individuelle

4 Siehe Griin, 2001, S. 127-137

Kirchner, Baldur: Benedikt fiir Manager. Die geistigen Grundlagen des Fiihrens. Wiesbaden (Gabler)
1999.

Siehe Kirchner, 1999, S. 9f
Siehe Kirchner, 1999, S. 43
Kirchner, 1999, S. 207

Geiselhart, HelImut: Das Managementmodell der Jesuiten. Ein Erfolgskonzept fiir das 21. Jahrhundert.
Wiesbaden (Gabler) 1997.

10 Sjiehe Geiselhart, 1997, S. 7f.
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Selbstreflexion fiir Fithrungskrifte veranschaulicht, leistet es einen Bei-
trag fiir ein verantwortungsbewusstes Management.

Die vorgestellten Biicher stellen einen Zusammenhang zwischen Orden
bzw. Ordensregeln und aktuellen Fragen des Managements her. Alle
skizzierten Publikationen verbinden in ithren Ansidtzen monastische Weis—
heit mit neueren psychologischen Erkenntnissen und wenden dies auf
aktuelle Beispiele aus der Wirtschaftswelt an. Die hieraus resultierenden
Abhandlungen haben zum Ziel, normative Orientierungshilfe zu leisten
und zugleich Wege der Anwendung und Umsetzung ethischer Maximen
aufzuzeigen. Sie wenden sich dabei an Fihrungskrifte, die sich ithrer
Verantwortung bewusst sind, diese vor der Folie der jeweiligen Grund-
sitze zu reflektieren bereit sind und sich im Ubrigen fiir praktisch—
konkrete Anregungen fiir thren Fiihrungsalltag interessieren. Alle Schrif-
ten sind an der individuellen Entwicklung der Fithrungskompetenz der
einzelnen Leser/innen ausgerichtet. Sie wenden sich mehr an den/die
Praktiker/in als an ein wissenschaftliches Publikum.

Eine wissenschaftliche, umfassende und systematische Adaption der Ke-
gula Benedicti auf (Lernende) Organisation steht damit noch aus. Den
Anspruch an eine wissenschaftliche Qualifikationsarbeit erfiillt diese Stu-
die in mehrfacher Hinsicht. Der methodische Zuschnitt der Arbeit zeich—
net sich durch den historisch—kritischen Zugang zum Material und zu dem
hermeneutischen Vorgehen aus. Eine Systematisierung und Strukturie—
rung ist durch die Grundlegung der Untersuchung in einem theoretischen
Rahmenkonzept gewihrleistet, aus dem sich die Untersuchungsdimensio—
nen fiir die hermeneutische Analyse ergeben. Der wissenschaftliche Er—
trag dieser Studie besteht in der Weiterfithrung einer pidagogischen
Konzeptualisierung organisationalen Lernens unter Beriicksichtigung in—
terdisziplindrer Beitrage zu diesem Gegenstand. Die pidagogischen Dis-—
kussionsbeitriage zum Thema Lernende Organisation werden in der Arbeit
gestarkt, profiliert und anschlussfihig gemacht fiir neue Aspekte. Der
disziplininterne Diskurs wird ergianzt und erweitert um Wissen aus Tradi-
tions— und Kulturgut spirituell-theologischer Provenienz. Die Arbeit stellt
gleichzeitig einen Beitrag zu diesem interdisziplindren Dialog dar, indem
sie verschiedene Diskursbereiche miteinander verkniipft.

Diese Arbeit grenzt sich damit in mehrerlel Hinsicht von den bereits vor—
liegenden Publikationen zum Thema ab. Wihrend alle drei genannten Au—
toren die Regula Benedicti bzw. Ignatianischen Satzungen ekklektizistisch
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auf ithre Fragestellung anwenden, erfolgt hier eine umfassende herme-
neutische Analyse des gesamten Regeltextes. Die Rezeption und Inter-—
pretation des Textes erfolgt nach wissenschaftlichen Regeln und Techni-
ken (siehe Kapitel 1.3). Zentral fiir diese Studie ist die Systematisierung,
die aus einer theoretischen Verortung des Forschungskonzeptes resul-
tiert und die Grundlage der Rezeption, Interpretation und Adaption der
Regula Benedicti bildet. Das wissenschaftlich—analytische Niveau dieser
Arbeit ldsst sich in Abgrenzung zu den populdrwissenschaftlichen Ratge—-
bern auch daran verdeutlichen, dass mit einem abstrakten Begriff von
Organisation operiert wird, wihrend die Schriften von Griin, Kirchner und
Gerselhart mit einem umgangssprachlichen Verstindnis von Unternehmen
arbeiten. Wihrend diese sich an die einzelne interessierte Fithrungskraft
wenden, 1st mit dieser Studie eine breitere wissenschaftliche Zielgruppe
angesprochen. Die in dieser Arbeit vorzunehmende Untersuchung hat
weniger zum Ziel personliche Reflexion anzuregen als vielmehr wissen—
schaftliche Ergebnisse zu erzielen, die an einen Forschungsstand und
—diskurs ankniipfen und diesen weiterfithren.

Nachdem wissenschaftlicher Anspruch und Leistung und der zu erwar—
tende Ertrag dieser Studie vor dem Hintergrund der drei bereits vorlie—
genden Arbeiten im engeren Themen-Kontext dargelegt wurden, sind
nun noch Abgrenzungen vorzunehmen, um den Gegenstand der Untersu-
chung auf ein wissenschaftlich handhabbares Format zu reduzieren.

Einleitend und abgrenzend ist noch einmal zu betonen, dass die nachfol-
gende Untersuchung ausschlie3lich auf dem Text der Regula Benedicti
aufbaut und diesen hermeneutisch im Hinblick auf die dargelegten Frage-
stellungen interpretiert. Die Wirkungsgeschichte des Benediktiner—
Ordens in der Geschichte bleibt damit ebenso unberticksichtigt wie die
monastische Realitidt heute. Es muss dabeil eingestanden werden, dass im
Rahmen dieser Text—Analyse und angesichts dieser Abgrenzung kriti—
sche Implikationen von Orden, Klostern und monastischer Lebensweise,
die sich aus der Betrachtung der Wirkungsgeschichte und Realitiat heute
ergeben, nicht erortert werden konnen. Gleichwohl wird dem Text als
solchem mit einer kritisch—wissenschaftlichen Haltung begegnet. Es kann
im Rahmen dieser Studie also beispielsweise weder das Thema ,, Totale
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Institution“!! noch das Psychogramm des Klerikers'? traktiert werden, so
wegwelsend und wichtig diese kritische Auseinandersetzung mit dem Or-—
densberuf und der Institution Kloster war und ist. Zugang, Aufgabenstel-
lung und Ziele dieser Arbeit sind grundlegend andere.

Die zweite begrenzende Pramisse ist im Hinblick auf das Thema ,,Organi-
sation“ zu formulieren. Im Rahmen dieser theoretisch-systematischen
Arbeit wird dieser Begriff abstrakt und damit sehr weit gefasst. Definiert
wird Organisation iiber bestimmte Merkmale (siehe Kapitel 2.1), die als
konstitutiv betrachtet werden. Die Untersuchung bezieht sich damit auf
alle Gebilde, die diese Merkmale erfiillen. Es geht dabei also nicht im en—
geren Sinne um Unternehmen, die nattirlich auch zu den Organisationen
gehéren.13 Gleichwohl wire es im Rahmen dieser systematischen Analyse
eine unzuldssige Verengung, immer schon den Blick auf ein Unternehmen
gerichtet zu haben. Aus diesem Grunde ist hier auch in einem allgemei-
nen und umfassenden Sinne von Lernen und Bildung die Rede und nicht
Im engeren Zuschnitt von beruflicher bzw. betrieblicher Weiterbildung.
Das ergibt sich aus dem Abstraktionsniveau der Arbeit.

Zuletzt 1st darauf hinzuweisen, dass die Organisation Kloster bzw. Orden
eine Organisation sus generis ist; ithre Eigenart beruht auf einem Zweck,
der sich auf sich selbst bezieht. Die Radikalitiat, mit der die Mitgliedschaft
in dieser Organisation konzeptualisiert ist, teilt diese Organisation nur

11 Unter diesem Schlagwort untersucht Goffman ,Asyle®, also psychiatrische Anstalten. Ziel der Studie ist

eine ,soziologische Darstellung der Struktur des Selbst" von Anstaltsinsassen (S. 11); es geht also —
schlichter ausgedriickt — um die Frage, wie Patienten/innen in einer Heilanstalt (iberleben kdénnen.
Kldster, Abteien etc. stellen in seinem Konzept eine von 5 Gruppen totaler Institutionen dar, ,die als
Zufluchtsorte vor der Welt dienen, auch wenn sie zugleich religiése Ausbildungsstatten sind" (S. 16).
Bei der Beschreibung der Merkmale totaler Institutionen rekurriert er auch auf diese Gruppe. Siehe
Goffman, Erving: Asyle. Uber die soziale Situation psychiatrischer Patienten und anderer Insassen.
Frankfurt/Main (Suhrkamp) 121999. Das Buch erschien zum ersten Mal in deutscher Ubersetzung
1973.

Der Psychoanalytiker Eugen Drewermann hat unter dem Titel ,Kleriker" eine viel beachtete und viel
diskutierte Studie (ber die psychischen Probleme des Berufsstandes der Kleriker/innen vorgelegt. Ziel
dieser Studie ist es, die Kirche als ein ,,Gesamtsystem von Institutionen und Ordnungsvorstellungen®
mit ihrem eigenen Schatten, ihrem kollektiven Unbewussten zu konfrontieren, um sie zur Aufarbeitung
ihrer Geschichte zu bewegen (S. 29). Drewermann bedient sich dabei der Psychoanalyse als ,,demo-
kratische Instanz" (S. 39); er untersucht die psychischen Voraussetzungen des Lebensmodells ,Kleri-
ker" und was der Begriindung und Verwirklichung dieses Modells psychoanalytisch zugrunde liegt

(S. 657). Am Ende seiner Studie kommt er auf das Erldsende des Christentums und die evangelischen
Rate zurtick, die fir ihn prinzipiell als ,Formen gelebter Menschlichkeit" (S. 662) gelten und neu inter-
pretiert und realisiert werden miissten. Drewermann, Eugen: Kleriker. Psychogramm eines Ideals.
Diisseldorf/Zirich (Walter/Patmos) 2001 (Paperback-Ausgabe der 8. Auflage von 1990)

Dieser Hinweis verdankt sich der Beobachtung der Autorin, dass sich in der Literatur haufig eine syn-
onyme Verwendung von ,Lernender Organisation® und ,Lernendem Unternehmen" findet. Dies ist zu-
nachst nicht weiter beunruhigend, muss im Rahmen einer wissenschaftlich-systematischen Analyse
jedoch deutlicher unterschieden werden.

12
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mit wenig anderen. Aus der bedingungslosen Bindung an eine bestimmte
Auspriagung des christlichen Glaubens und an das monastische Lebens—
1deal entsteht eine Kultur eigener Art, die so zunichst nicht mit anderen
Organisationen zu vergleichen ist. Auch andere Organisationen folgen
Glaubensgrundsitzen, die eine bestimmte Binnen—-Kultur ausprigen —
einzig sind hier jedoch die Konsequenz und der Durchdringungsgrad.
Trotz dieses generellen und vorab eingestandenen Unterschieds lasst die
nachfolgende systematisch—abstrakte Arbeit verallgemeinerbare und auf
Organisation im abstrakten Sinne anwendbare Ergebnisse erwarten. Ohne
diesen vorgreifen zu wollen, kann moglicherweise auch und gerade diese
Ausrichtung an Werten und die Auspriagung einer spezifischen Kultur ei—
ne Bereicherung des bisherigen Forschungsstandes sein.

1.3 Aufbau und methodische Vorgehensweise

Zur Beantwortung der unter 1.1 vorgestellten Forschungsfragen ist zu—
nichst ein theoretischer Hintergrund zu erstellen, der sich dem Thema
Organisation widmet. In Teil A (,,Grundlagen®) dieser Arbeit wird deshalb
nach den Dimensionen der Organisationsgestaltung zu fragen sein. Darauf
aufbauend wird im nichsten Schritt des Theorieteils Organisationsveran-
derung als Organisationales Lernen konzeptualisiert. Dafiir werden
grundlegende Konzepte vorgestellt und insbesondere die erziehungswis—
senschaftliche und erwachsenenpadagogische Rezeption dieser Diskussi-
on, ithre Weiterfithrung und Erweiterung fokussiert. Ergebnis dieser Aus-
fiihrungen wird eine Auswertungsfolie sein, vor deren Hintergrund der
Text der Regula Benedicti analysiert wird. Dieses Raster ist Ergebnis
des ersten Hauptteils der Studie und zugleich Ausgangs— und Bezugs—
punkt aller weiteren Forschungsschritte. Teil A zeichnet sich durch eine
grundlegende Erarbeitung des Themas und interdisziplindre Herange—
hensweise an den Gegenstand aus. Durch diesen Zugang soll gewéhrleis—
tet werden, dass eine umfassende Systematik, die die verschiedenen
Perspektiven auf und Aspekte von Organisationsgestaltung und —verin—
derung abbildet, fiir die Analyse und Auswertung der Regula Benedicti
zur Verfiigung steht. Gleichzeitig wird eine dezidiert erwachsenenpada-
gogische Fokussierung vorgenommen, da das theoretische Rahmenkon-—
zept der Untersuchung die Verortung in der Erziehungswissenschaft zum
Ziel hat.

Zu betonen ist schon hier, dass das Basiskonzept der Analyse und Inter—
pretation ,,Organisation” ist — Organisationsgestaltung und -verinderung
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im Sinne von Lernen ist Ausgangs— und Bezugspunkt des gesamten For—
schungsprozesses. Weitere Schliisselthemen, die sich aus der Analyse
heraus profilieren, werden aus forschungssystematischen Griinden an
ithrem jeweiligen Ort in ithrer jeweiligen Bedeutung vorgestellt, ohne
selbst wiederum theoretisch—systematisch konzeptualisiert zu werden.
So ist beispielsweise zu erwarten, dass das Thema ,Fithrung® eine pro-
minente Rolle im Forschungsverlauf haben wird. Die Teilaspekte werden
in der Forschungsstruktur verortet und somit in das Basiskonzept ,,Orga-
nisation“ integriert. Dieser Ausgangs— und Bezugspunkt in der vorliegen—
den Arbeit ist im Ubrigen ein weiteres Abgrenzungsmerkmal zu den unter
1.2 vorgestellten Fiihrungsratgebern.

Teil B (,Rezeption®) bildet den zweiten Forschungsschritt der Untersu—
chung ab. Hier wird im Rahmen einer hermeneutischen Analyse der Text
der Regula Benedicti ausgewertet. Anhand der aus dem theoretischen
Rahmenkonzept entstandenen Struktur werden im historischen Text Ges—
taltungselemente und Lernimplikationen fiir Organisationen analysiert.
Einzelbefunde werden dabei in den Gesamtzusammenhang gestellt. In
diesem Kapitel wird auf die sehr gut ausgebaute und differenzierte
Regelforschung rekurriert; verschiedene Ubersetzungen, textkritische
Editionen und Kommentare sind hier die unverzichtbaren Hilfsmittel. Teil
B weist eine Besonderheit auf: Er verzichtet auf eine ausdifferenzierte
Struktur, um einen ergebnisoffenen und breiten Zugang zum Text zu er—
moglichen. Eine engmaschige Gliederung wiirde die hermeneutische Ana-
lyse begrenzen und damit die Potenziale des Textes schwichen. Da es in
Teil B um die Rezeption geht, findet an dieser Stelle noch keine weiter—
fithrende Interpretation statt; diese ist Gegenstand von Teil C. Aus wis—
senschaftlichen und methodologischen Griinden ist es geboten, Rezeption
und Analyse einerseits, Interpretation und Adaption andererseits getrennt
zu fithren und in zwel gesonderten Forschungsschritten zu bearbeiten.

Unter Anwendung desselben Forschungsschemas wird also in Teil C
(,Interpretation und Adaption®) als drittem Hauptschritt der Arbeit eine
Interpretation des Datenmaterials vorgenommen, das im Rahmen der
Text—Analyse entstanden ist. In der Interpretation werden dabei Teilas—
pekte des Auswertungsschemas und seiner Elemente deutlich und ent-
sprechend als Unterkapitel kenntlich gemacht. Gleichzeitig werden in
diesem Forschungsschritt Uberlegungen angestellt, wie die Befunde, Er-
gebnisse und Ertriage auf aktuelle Zusammenhinge und Fragestellungen
iibertragen werden konnen. Im Rahmen dieses interpretativen Schrittes
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erfolgt nun die kritische Wiirdigung des Organisationswissens der Regula
Benedicti. Potenziale und Grenzen, Chancen und Risiken der Ubertrag—
barkeit von Gestaltungs— und Lernimplikationen des Regeltextes werden
in diesem Forschungsschritt herausgearbeitet.

Diese Frage der Adaption wird im Schluss—-Kapitel dieser Arbeit zuge—
spitzt, wobei die Ergebnisse zusammengefasst und in einer eigenen
Struktur vorgetragen werden. Die Studie arrondierend wird in Teil D
(,Ertrag und Anschliisse”) das grundlegende Forschungsschema verlas—
sen, um den Ertrag der Untersuchung in seiner eigenen Systematik und
unter Bezugnahme auf grundlegende erwachsenenpiddagogische Denkfi-
guren vorzustellen. In diesem letzten Teil der Arbeit werden Zusammen-
hinge und Anschliisse an Konzepte und Forschungsrichtungen herge-
stellt, die vorher aus Abgrenzungsgriinden ausgeschlossen werden
mussten. Damit wird die Arbeit in einen Gesamtzusammenhang und inter-—
disziplindren Forschungskontext eingebunden. Weiterfithrende Fragen
und Forschungsdesiderata werden sodann aufgezeigt.

Die Methodenwahl ist nach dem zu untersuchenden Gegenstand zu rich-
ten. Da es sich um eine historische Text—Quelle handelt, geht es in der
hier vorzunehmenden Anndherung an den Text um ein Verstehen als
,den Vorgang, in welchem wir aus Zeichen, die von aul3en sinnlich gege-
ben sind, ein Inneres erkennen (...)“'*. Ziel der Analyse ist die Interpre-
tation und Auslegung des Sinns und der Bedeutung des Textes — das
Grundschema hermeneutischen Verstehens. ™

In dieser Studie geht es dabel nicht um eine historische Rekonstruktion

des Textsinnes, vielmehr um die Erforschung seines Bedeutungsgehalts
fur aktuelle Fragestellungen. In der Diktion Gadamers stellt sich also die
Aufgabe der Applikation verstanden als Anwendung der Bedeutung eines

1 Dilthey, Wilhelm: Die Entstehung der Hermeneutik. In: Ders.: Gesammelte Schriften. Band V: Die

Geistige Welt. Einleitung in die Philosophie des Lebens. Erste Hélfte. Abhandlungen zur Grundlegung
der Geisteswissenschaften. Stuttgart/Géttingen (Teubner/Vandenhoeck & Ruprecht) 21957, S. 317—
338.S. 318

Siehe Danner, Helmut: Methoden geisteswissenschaftlicher Padagogik. Einfiihrung in Hermeneutik,
Phanomenologie und Dialektik. Miinchen/Basel (Ernst Reinhardt) 4., (iberarbeitete Auflage 1998 (UTB
fur Wissenschaft: 947). S. 41

Auf eine ausfiihrlichere Darstellung des wissenschaftstheoretischen Diskurses, der mit der hermeneu-
tischen Methode verbunden ist, wird an dieser Stelle aus Abgrenzungsgriinden bewusst verzichtet.
Methodologische Uberlegungen werden hier in direktem Bezug zum vorliegenden Forschungszusam-
menhang rezipiert und formuliert. Zum erkenntnis- und wissenschaftstheoretischen Kontext siehe
Broecken, Renate: Hermeneutische Pddagogik. In: Ellwein, Thomas/Hans-Hermann Groothoff/Hans
Rauschenberger/Heinrich Roth (Hrsg.): Erziehungswissenschaftliches Handbuch. Vierter Band: Pada-
gogik als Wissenschaft. Theorien und Methoden. Berlin (Rembrandt) 1975, S. 219-274

15
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Textes auf eine konkrete Situation'®, als Vermittlung zwischen Vergan-
genheit und Gegenwart!’:

»sie (Applikation, K. R.) (dient) der Geltung von Sinn (...), indem sie aus—

driicklich und bewusst den Zeitenabstand tiberbriickt, der den Interpreten

vom Texte trennt (...)“'®.

Die hermeneutische Analyse eines Textes steht damit in der Tradition
seiner Entstehungsgeschichte einerseits, ist andererseits insofern ein
offenes Verfahren, als zukiinftige Applikation zu anderem Verstehen
kommen kann.'” Die Leitfrage dieser methodischen Vorgehensweise ist
also, was aus der heutigen Situation heraus als Text-Sinn zu verstehen
ist,?” welche Antworten der historische Text auf aktuelle Fragen zu ge-
ben vermag.

Insofern ist das der Arbeit zugrunde liegende Erkenntnisinteresse priméir
ein systematisches: Die geschichtliche Quelle wird anhand aktueller Fra-
gen bearbeitet und zur ,,Klirung gegenwirtiger Probleme“?! herangezo-
gen. Daraus ergibt sich, dass im Laufe der Untersuchung Fragestellungen
und Themen auftauchen, die sich im zeitgeschichtlichen Kontext so nicht
gestellt hiatten. Ein sekundires historisches Erkenntnisinteresse weist die
Untersuchung vor allem dort auf, wo im Sinne eines Vorverstindnisses
die Entstehungs—- und Wirkungsgeschichte der Regula Benedicti vorge—
stellt wird (Kapitel 3.1).%

Aus der Entscheidung fiir ein hermeneutisches Interpretationsverfahren
ergeben sich in methodischer Hinsicht verschiedene Grundsitze und
Prinzipien. Fragestellung und Vorverstindnis der Interpretin wirken auf
den Forschungsprozess ein und sind deshalb im Vorfeld klar zu formulie—

16 Siehe Gadamer, Hans-Georg: Wahrheit und Methode. 1. Grundziige einer philosophischen Hermeneu-

tik. Gesammelte Werke, Band 1: Hermeneutik. Tiibingen (Siebeck) 6., durchgesehene Auflage 1990.
S. 312-316

17 Siehe Gadamer, 1990, 305-312
8 Gadamer, 1990, S. 316

19 Siehe Gadamer, 1990, S. 345f
20 Siehe Danner, 1998, S. 89

2 Klafki, Wolfgang: Hermeneutische Verfahren in der Erziehungswissenschaft. In: Ders. et al. (Hrsg.):
Erziehungswissenschaft 3. Eine Einfihrung. Frankfurt/Main (Fischer) 1971 (Funk-Kolleg Erziehungs-
wissenschaft. Eine Einfiihrung in drei Banden), S. 126-153. S. 129

Der Text wurde wieder abgedruckt in: Rittelmeyer, Christian/Michael Parmentier: Einflihrung in die
padagogische Hermeneutik. Mit einem Beitrag von Wolfgang Klafki. Darmstadt (Wissenschaftliche
Buchgesellschaft) 2001, S. 125-148. S. 128

Zur Unterscheidung von systematischem und historischem Erkenntnisinteresse siehe Klafki, 1971,
S. 129ff bzw. 2001, S. 127ff

22
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ren — wozu im Ubrigen gerade auch dieses einleitende Kapitel dient — und
fortlaufend zu reflektieren. Auch umgekehrt wirkt der Forschungsverlauf
zuriick auf das Vorverstindnis und die Fragestellung, wird beide
prazisieren. Ein kritischer Umgang mit der Text—Quelle im Sinne einer
Textkritik ist zum einen durch die Verwendung verschiedener
textkritischer Editionen, Ubersetzungen und Kommentare gewihrleistet;
zum anderen gilt der Text als ernst zu nehmender Forschungsgegen-
stand, dem aber auch durchaus kritisch begegnet wird. In der Arbeit mit
dem Text werden sowohl die semantischen als auch die syntaktischen
Aspekte mitberiicksichtigt. Mit Hilfe der philologisch orientierten
Sekundirliteratur wird die Bedeutung einzelner Begriffe und ihr
Zusammenhang im Satzbau untersucht. Die Interpretation bewegt sich
dabei in einem fortlaufenden Diskurs zwischen der Interpretation von
Einzelaussagen und deren Kontextualisierung im Gesamtzusammenhang,
der wiederum nicht ohne die Einzelelemente verstanden werden kann.
Spatere Erkenntnisse wirken auf frither Expliziertes zurtick und werden
dann — auf einer Ebene hoheren Verstehens — riickblickend
miteinbezogen (hermeneutische Spirale).?

Fiur den hier zugrunde gelegten Forschungsgegenstand kommen ver-—
schiedene Interpretationstechniken in Betracht. Im Rahmen einer
strukturalen Interpretation wird nach der formalen Qualitit des Textes,
nach Strukturprinzipien, Textarchitektur und deren Bedeutung zu fragen
sein. Der komparativen Interpretation kommt eine besondere Relevanz
zu: Ein GroBteil der Regelforschung arbeitet mit einem komparativen
Forschungsansatz, der die Kegula Benedicti im Vergleich mit anderen
zeltgenodssischen Codices und Vorlaufern interpretiert. Durch
Verwendung dieser Sekundarliteratur wird die vergleichende Perspektive
Im weiteren Forschungsprozess ein Hauptgesichtspunkt sein. Eine
kontextuelle oder grammatische Interpretation, die stirker an der
sprachlichen Beschaffenheit des Textes orientiert ist, wird zu Hilfe
genommen, um den Bedeutungsgehalt des Textes konturierter fassen zu
konnen. Im Sinne einer experimentellen Interpretation wird nach anderen
denkbaren Textstrukturelementen und —inhalten zu fragen sein, um die
Besonderheit der vorfindlichen Struktur und des Inhalts deutlicher
extrapolieren zu konnen. Schlie3lich bildet sich die psychologische
Interpretation explizit nur marginal in der Untersuchung ab, spielt aber
als begleitende Forschungsreflexion eine wichtige Rolle. Dabei geht es

23 Gjehe Klafki, 1971, S. 134-153.

Ich beziehe mich hier auf die Grunderkenntnisse 1-4, 7 u. 10; die anderen Grundsatze sind fiir den
hier vorliegenden Fall entweder irrelevant oder nicht realisierbar.
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flexion eine wichtige Rolle. Dabei geht es vor allem um ein Gewahrsein
fiir eigene Reaktionen auf den Text, fiir Gefiithle, Eindriicke, Gedanken
oder Widerstiande, die bei der Interpretin entstehen (z. B. bei sehr un-
zeitgemiBen bzw. unpopuldren Vorschriften).?* Die genannten Interpreta-
tionstechniken sind dabeil miteinander verkniipft und kommen mit unter-
schiedlicher Gewichtung zum Einsatz, wie es eben aus dem Forschungs-
verlauf heraus erforderlich ist.

Zur Methodologie dieser Studie sind schlieB3lich noch begrenzende kriti—
sche Vorbemerkungen zu formulieren. Die Hermeneutik steht nicht fiir
eine reine Objektivitit im Sinne von absoluter Allgemeingiiltigkeit.
Gleichwohl ist im Sinne von Wissenschaftlichkeit auch eine bloBe
Subjektivitat zu vermeiden. Hermeneutisches Verstehen muss also
verbindliches Verstehen gewihrleisten, um Beliebigkeit und Befangenheit
zu vermeiden. Diese wissenschaftliche Objektivitiat erreicht sie durch
kultur—- und traditionsbedingte Gemeinsamkeit zwischen Subjekt und dem
zu verstehenden Objekt, die dem Subjekt eine Teilhabe an der
Sinngebung dieses Objekts ermoglicht. Diese Interpretation ist jedoch —
wie der Gegenstand selbst — auch wiederum historisch und soziokulturell
bedingt, sie ist in diesem Sinne zukunftsoffen und der Weiterentwicklung,
ggf. auch Revision, zuginglich.?” Obwohl nun

»sowohl die Sinnkonstitution als auch das Verstehen von Subjekten vollzo—

gen wird, die durch geschichtliche und individuelle Besonderheiten ausge-

zeichnet sind, (...) erscheint es sinnvoller, Erkenntnisse, die nicht vollstian-—

dig abgesichert sind, einzubeziehen und so weit wie moglich zu prizisie—
¢ 26

ren, als auf die so zu gewinnenden Kenntnisse ganz zu verzichten®.
AbschlieBend soll noch darauf hingewiesen werden, dass die Invol-
viertheit der Forscherin die Untersuchung mit priagt. Das Sich—-Einlassen
auf einen Text und Erkenntnisprozess bringt den Verlust eines absolut
objektiv—unbeteiligten Standpunktes mit sich, der jedoch bewusst in Kauf
genommen wird, weil er als geradezu konstitutiv fiir eine solche Art von
Forschung betrachtet wird:

~Methodos bedeutet in der Antike stets das Ganze der Beschiaftigung mit
einem Bereich von Fragen und Problemen. In diesem Sinne ist ‘die Metho-
de’ nicht ein Werkzeug zur Objektivierung und Beherrschung von etwas,
sondern ein Anteilnehmen im Umgang mit den Dingen, mit denen wir uns

24 Zu den verschiedenen Interpretationstechniken siehe Rittelmeyer/Parmentier, 2001, S. 51-60

%5 Siehe Danner, 1998, S. 47-55
% Broecken, 1975, S. 251
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befassen. Diese Bedeutung von ‘Methode’ als Mitgehen setzt voraus, dass
wir uns schon mitten im Spiel befinden und keinen neutralen Blickpunkt
einnehmen — auch wenn wir uns noch so sehr um Objektivitit bemithen und
unsere Vorurteile aufs Spiel setzen.“?’

An dieser Stelle ergeht in konsequenter Weiterfithrung dieses Gedankens
die freundliche Einladung fiir die Rezeption dieser Studie, sich auf den
nachfolgend dokumentierten Forschungshergang einzulassen, mitzugehen
und dabei moglicherweise auch eigene Vorurteile aufs Spiel zu setzen.

27 Gadamer, Hans-Georg: Der Anfang der Philosophie. Dietzingen (Reclam) 1996. S. 39 (Hervorhebun-
gen im Original)
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TEIL A: GRUNDLAGEN

2. Theoretisches Rahmenkonzept

2.1 Organisationstheorie

2.1.1 Vorbemerkung

An dieser Stelle des Forschungshergangs geht es darum, den theore—
tisch—konzeptionellen Rahmen fiir die darauf aufbauende hermeneutische
Analyse zu erarbeiten. Dies erfolgt in einem zweifachen Zugang zum
Thema ,Organisation®. Zunichst werden allgemein und grundlegend in-
terdisziplindre Beitrige und Zuginge rezipiert, um in einer integrativen
Betrachtungsweise der unterschiedlichen Konzepte Anhaltspunkte fiir die
Organisationsgestaltung generieren zu konnen. Ergebnis dieses Teil-
schritts von Teil A wird sein, die konstitutiven Merkmale von Organisati—
on begrifflich fassen und theoretisch belegen zu kénnen, um diese Merk-
male dann als strukturbildende Elemente fiir das Forschungsschema zu
verwenden.

Wenn geklart ist, durch welche Merkmale sich Organisationen auszeich-
nen, die zugleich auch die Gestaltungsdimensionen darstellen, wird im
zweiten Teilschritt von Teil A Organisationsveranderung als organisatio-
nales Lernen untersucht. Das bedeutet, dass die Anpassungs— und Er-—
neuerungsfihigkeit von Organisationen als Lernfihigkeit interpretiert und
konzeptualisiert wird. Auch an dieser Stelle werden zunichst in einem
breiteren und grundlegenden Zugang verschiedene Konzepte vorgestellt.
Besondere Beachtung finden in dieser erziehungswissenschaftlichen Stu-
die die padagogischen Beitrdge und bildungstheoretische Ergidnzungen
gingiger Ansitze. Ziel und Ergebnis dieses Theorieteils wird sein, das im
Hinblick auf Organisationsgestaltung generierte Forschungsschema um
die relevanten Merkmale organisationalen Lernens zu erginzen. Teil A
der Arbeit wird in einer Analyse—-Systematik resultieren, die die wesent—
lichen Gestaltungsmerkmale und Lernformen von Organisationen abbildet
und als Auswertungsraster der nachfolgenden hermeneutischen Arbeit
mit der Regula Benedicti dienen wird.

Der in beiden Fillen gewihlte grundlegende und breite Zugang zu den
Themen Organisationsgestaltung und —veridnderung begriindet sich aus
dem Anliegen, das Spektrum des wissenschaftlichen Diskurses hierzu
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iiber die Adaptionsstruktur in der nachfolgenden Untersuchung abzubil-
den.

Unsere Gesellschaft ist in einem solchen MalB3e von Organisationen
durchdrungen, dass das Thema ,Organisation® zu einem eigenstindigen
Beschiftigungs— und Tatigkeitsfeld der Theoriebildung und Wissenschaft
geworden ist. Verschiedene Disziplinen mit je eigenem Erkenntnisinte-—
resse und unterschiedlichen Grundannahmen bearbeiten das Thema, so
dass von einer Theorie im Sinne von Kohdrenz und Kommensurabilitit

nicht die Rede sein kann:!
»Die Organisationstheorie gibt es nicht. Sie stellt sich vielmehr als ein
Konglomerat vielfiltiger und duBBerst unterschiedlicher Ansitze dar, die ith-
ren Ursprung in vielen wissenschaftlichen Disziplinen haben. So sind
organisationstheoretische Ansitze Forschungsgegenstand der Soziologie,
der Psychologie, der Wirtschaftswissenschaft, der Ingenieurwissenschaft,
der Politologie und Piadagogik.“?

Die Schnittmenge verschiedener beteiligter Disziplinen besteht in ithrem
Gegenstand: der Organisation — sie zu erklidren und verstehen. Die spezi—
fische Perspektive ergibt sich dabei aus dem jeweiligen Proprium einer
Disziplin.® Diese Blickwinkel resultieren in unterschiedliche Ansitze, die
fiir sich genommen eine Partialanalyse leisten konnen. Die Integration
der Ansitze ist der Komplexitit des Gegenstandes angemessen und leis—
tet sowohl in konzeptioneller als auch in methodischer Hinsicht eine
wiinschenswerte Vielfalt.

Die Entwicklung der Organisationstheorie lidsst sich als Prozess fassen,
im Laufe dessen verschiedene Aspekte und Themen fokussiert wurden.
Mit diesen Betonungen sind jeweils bestimmte Disziplinen und/oder wis—
senschaftstheoretische Basisannahmen verbunden, die dabei die Diskus—
sion bestimmten. Jiingste und aktuell maBgebliche EinflussgroBe ist die

Siehe Kieser, Alfred: Anleitung zum kritischen Umgang mit Organisationstheorien. In: Ders. (Hrsg.):
Organisationstheorien. Stuttgart/Berlin/KéIn (Kohlhammer) 2., Gberarbeitete Auflage 1995, S. 1-30.
S. 1ff

Schulte-Zurhausen, Manfred: Organisation. Miinchen (Vahlen) 2., véllig tiberarbeitete und erweiterte
Auflage 1999. S. 7 (Hervorhebung durch K. R.)

3 Sjehe Schulte-Zurhausen, 1999, S. 7
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Systemtheorie,4 die als Makrotheorie derzeit in vielen Disziplinen rezi—
piert wird.

2.1.2 Begriff der Organisation

Der Begriff der Organisation ldsst sich zunidchst durch drei wesentliche
Merkmale bestimmen. Organisationen weisen sich erstens durch Zielge-
richtetheit oder Zweckbezogenheit aus. Zum Zweiten liegt allen Defini—
tionen von Organisation die Annahme zugrunde, dass Organisationen ein
soziales System sind. Ein soziales System ist eine von der Umwelt ab-
grenzbare Gesamtheit sich wechselseitig beeinflussender Elemente.
Letztes begriffliches Kernelement ist die Ordnung oder Struktur: Eine
Organisation verfiigt iiber Regeln und Formalisierungen, die der Bewilti—
gung von Aufgaben dienen.”

Zunichst sollen nun die systemtheoretischen Grundlagen skizziert wer—
den. Ein soziales System, so Luhmann, ist ein Handlungssystem: Ein Zu-
sammenhang sinnhaft aufeinander bezogener Handlungen. Die Abgren-—
zung zur Umwelt besteht darin, dass die Sinnbeziehungen der Handlun-
gen nicht direkt von Umweltverinderungen beeinflusst werden konnen,
wodurch eine gewisse Dauerhaftigkeit gewihrleistet ist (relative Invari-
anz). Die Invarianz (und damit ein {iberlebensnotwendiges Ma3 an Unab-
hiangigkeit) erhilt das System durch eine systemimmanente Ordnung, die
darin besteht, dass Verhaltenserwartungen formalisiert werden. Ein sozi—
ales System wird also dann zur Organisation, wenn eine ordnende Struk-
tur existiert, die die formalen Erwartungen zum Ausdruck bringt. Durch
die Mitgliedschaft in einem sozialen System werden insbesondere die
zweckbezogenen Erwartungen qua Mitgliedschaft anerkannt und die Zu-

Der historische Entwicklungsprozess vom Weber schen Blirokratiemodell bis zur Systemtheorie wird in
den Lehrbiichern zur Organisation zusammenfassend dargestellt. Z. B. bei: Schulte-Zurhausen, 1999,
S. 7-32; Vahs, Dietmar: Organisation. Eine Einfiihrung in die Organisationstheorie und -praxis. Stutt-
gart (Schaffer-Poeschel) 2., liberarbeitete und erweiterte Auflage 1999, S. 21-43; Schreydgg, Georg:
Organisation. Grundlagen moderner Organisationsgestaltung. Mit Fallstudien. Wiesbaden (Gabler) 3.,
Uberarbeitete und erweiterte Auflage 1999, S. 27-106; Probst, Gilbert: Organisation. Strukturen, Len-
kungsinstrumente, Entwicklungsperspektiven. Unter Mitarbeit von Mercier, Bruggimann, Rakotobari-
son. Landsberg/Lech (Verlag Moderne Industrie) 1993 (Ubersetzt von Barbara Vacaro und Gaby Krau-
se). S. 419-447. Der Sammelband von Kieser stellt eine Zusammenstellung der verschiedenen Tradi-
tionen, Denkrichtungen und Schulen dar; er endet mit interpretativen Ansdtzen, die sozusagen die
konstruktivistische Wende der Organisationstheorie markieren: Kieser, 1995.

Siehe Vahs, 1999, S. 8-12. Eine Zusammenstellung verschiedener Begriffsdefinitionen findet sich bei
Vahs, 1999, S. 9 und Steinbuch, Pitter A.: Organisation. Ludwigshafen/Rhein (Kiehl) 9., Gberarbeitete
und erweiterte Auflage 1995 (Kompendium der praktischen Betriebswirtschaft). S. 19
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gehorigkeit an die Anerkennung und Erfiuillung der Erwartungen gebun-—
6

den.
Die eingangs genannten konstitutiven Merkmale bilden sich in drei ver—
schiedenen Organisationsbegriffen ab, die nicht notwendigerweise kon-
kurrierend oder sich gegenseitig ausschlieBend Anwendung finden.”

Die Zielgerichtetheit einer Organisation impliziert, dass Organisation als
Instrument betrachtet wird, das der Zweckerfiillung dient. Dieses Ver—
standnis fokussiert die zweckbezogene Struktur eines sozialen Systems
und seine Regeln. Organisation ist in diesem Sinne in erster Linie eine
dauerhafte Ordnung und damit Instrument zur Zielerreichung. Dieser in-
strumentale Organisationsbegriff zielt auf den Sachverhalt, dass das Sys-—
tem eine Organisation Aat.

Wird nun das zweite Merkmal, das soziale System stiarker betont, gelangt
man zu einer nstitutionalen Sichtweise von Organisation, die das gesam-—
te soziale Gebilde in den Blick nimmt. Ein soziales System i1st Organisati—
on durch eine spezifische Zweckorientierung, geregelte Arbeitsteilung
und bestidndige Grenzen einerseits. Es zeichnet sich aber auch durch un-
geplante Prozesse und informelle Strukturen aus, die sich aus dem sozia-
len Tatbestand ergeben. Mit dieser Sichtweise werden also sehr viele
Phinomene und Funktionsweisen von organisierten sozialen Systemen
erkannt und bearbeitet.

Neben dem Instrument und der Institution ,,Organisation lisst sich die
Tatigkeit als solche, das Organisieren begrifflich fassen. Leitfrage dabei
1st, wie organisiert und eine Ordnung hergestellt werden kann. Fiir die
Tatigkeit des Organisierens von zentraler Bedeutung sind Regelungen,
die die Verhaltenserwartungen sicherstellen sollen. Der funktionale Or—
ganisationsbegriff umfasst die Téatigkeiten, die dem Aufstellen, Durchset—
zen und Einhalten dieser Regelungen dienen.

Siehe Luhmann, Niklas: Funktionen und Folgen formaler Organisationen. Mit einem Epilog 1994. Ber-
lin (Duncker und Humblot) 51999 (Schriftenreihe der Hochschule Speyer; Band 20), S. 23-53. Luh-
mann untersucht in dieser Studie, welche Funktionen und Folgen die Formalisierung von Verhaltens-
erwartungen haben und um welchen Preis diese eingel6st werden.

In der Literatur werden die jeweiligen Begriffe idealtypisch getrennt; dabei gibt es unterschiedliche
Zuordnungen und Systematisierungen. So wird beispielsweise z. T. nur zwischen instrumental und in-
stitutional differenziert. Siehe Bleicher, Knut: Organisation. Strategien — Strukturen — Kulturen. Wies-
baden (Gabler) 2., vollsténdig bearbeitete und erweiterte Auflage 1991. S. 35; Schreydgg, 1999, S. 4-
13; Schulte-Zurhausen, 1999, S. 1-5; Vahs, 1999, S. 12-19. Vgl. auBerdem Gutenberg, Erich: Grund-
lagen der Betriebswirtschaftslehre. Erster Band: Die Produktion. Berlin/Heidelberg/New York (Sprin-
ger) 2*1983 (Enzyklopadie der Rechts- und Staatswissenschaft, Abteilung Staatswissenschaft). S. 235f
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Im Rahmen dieser Studie wird der Begriff der Organisation ausgehend
von der sozialwissenschaftlichen Sicht als zielgerichtetes soziales Sys—
tem verwendet. Organisation umfasst sodann die strukturellen Bedingun-—
gen ebenso wie die ithnen zugrunde liegenden Regeln. Gleichzeitig wird
unter Organisation das Organisieren als Managementfunktion gefasst.
Impliziert ist also eine dreifache Bedeutung von Organisation: Organisati—
on sein, Organisation haben und das Organisieren.® Damit werden die ge-
nannten Sichtweisen und Anséitze in einen Gesamtzusammenhang integ-—
riert.

Neben diesen drei Sichtweisen ergeben sich fiir die Organisationsgestal-
tung drei Dimensionen, die nachfolgend dargestellt werden. Diese drei
Dimensionen gehen einerseits auf eine integrative Verwendung des Or-—
ganisationsbegriffes zuriick. Sie lassen sich andererseits gleichsam als
chronologische Entwicklung fassen, die von der Aufgabenerfiillung iiber
Sozialgestaltung bis zur jiingsten Wendung der Systemsteuerung geht.

2.1.3 Organisationsgestaltung

Organisationen lassen sich wie eben kurz skizziert begrifflich fassen, be—
trachten und beschreiben. Fiir die Praxis weitaus wichtiger ist die
Gestaltung von Organisationen.

Es lassen sich im Wesentlichen drei Kernbereiche der Organisationsges—
taltung und damit verbunden grundlegende Operationen unterscheiden.
Der Aufgabenbezug der Organisation besteht in der effizienten und
effektiven Wertschopfung und stellt damit die sachliche Dimension des
Geschifts der Organisation dar. Das Vermitteln und Aushandeln zwischen
den Mitgliedern einer Organisation, zwischen ihren jeweils partikularen
und den organisationalen Interessen stellt die zweite Kernoperation der
Organisationsgestaltung dar und bildet den zweiten Eckpunkt: die soziale
Dimension. Als drittes und letztes wesentliches Element gehort die Ge-

Vgl. speziell zu diesen drei Aspekten von ,sein®, ,haben®™ und der Tatigkeit selbst: Neuberger, Oswald:
Individualisierung und Organisierung. Die wechselseitige Erzeugung von Individuum und Organisation
durch Verfahren. In: Ortmann, Guinther/J6rg Sydow/Klaus Tirk (Hrsg.): Theorien der Organisation.
Die Rickkehr der Gesellschaft. Opladen (Westdeutscher Verlag) 1997, S. 487-522. S. 494f und
Probst, 1993, S. 161-169
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staltung der System—-Umwelt—-Beziehung als Steuerungsfunktion dazu,
was der operativen Dimension entspricht.”

2.1.3.1 Die sachliche Dimension: Aufgabenerfiillung

Die Organisation hat schon per definitionem einen Zweck auBBerhalb ihrer
selbst. In einer wirtschaftlichen Organisation besteht dieser Zweck im
Wertschopfungsprozess, bei Non—-Profit—Organisationen in der Bereit-
stellung humanitirer Dienstleistungen. Um diese Hauptaufgabe erfiillen
und sicherstellen zu konnen, wird sie einerseits operationalisiert, die
daraus resultierenden Teiloperationen wiederum in den Gesamtzusam-
menhang integriert. Beides bildet sich in der Ausbildung von Strukturen
einerseits, in der Standardisierung von Abldufen andererseits ab.

Grundlage der Gestaltung dieser Dimension der Organisation ist — in Sys—
temtheoretischer Diktion — die Formalisierung der Verhaltenserwartun—
gen in Form genereller Regelungen. Regeln wirken strukturbildend, in—
dem sie Aufgabenverteilung und Koordination und die damit verbundenen
Prozesse und Entscheidungen festlegen. Die sich hieraus ergebende Bin-
nenstruktur einer Organisation schrinkt die Handlungsmoglichkeiten ein
und reduziert damit Komplexitidt. Generelle Regelungen sind konstitutiv
fiir Organisation; sie stirken sozusagen die Organisation gegeniiber Im-
provisation und Disposition. Sie stellen sicher, dass der Aufgabenbezug
unabhingig von einzelnen Personen gewihrleistet ist (,Entindividualisie—
rung”). Die Regelungsdichte ist dabei eine Gratwanderung zwischen U-
ber— und Unterorganisation: Einerseits miissen Basisprozeduren struktu-
rell abgesichert sein, andererseits sind Handlungs— und Interpretations-—
spielraume fiir die sinnvolle Nutzung genereller Regelungen erforder—
lich.'”

Dieser triadischen Struktur vergleichbar ist das Drei-Ebenen-Modell der Organisationssoziologie: Die
Makrosoziologie stellt die Betrachtung der System-Umwelt-Dimension dar, die Mesosoziologie bearbei-
tet die Sachdimension und die Mikrosoziologie befasst sich mit der Sozialdimension. Siehe hierzu Tirk,
Klaus: Soziologie der Organisation. Eine Einfiihrung. Stuttgart (Enke) 1978. S. 49-175.

Knut Bleicher (St. Galler Management-Konzept) differenziert die drei Management-Ebenen normatives,
strategisches und operatives Management, denen die Bereiche (in gleicher Reihenfolge) Kultur, Struk-
tur und Leistungsprozesse zugeordnet sind; die Integration durch Fiihrung erfolgt durch Vorgaben,
Strukturen und modellhaftes Verhalten. Bleicher, Knut: Das Konzept integriertes Management. Visio-
nen — Missionen — Programme. Frankfurt/Main (Campus) 5., revidierte und erweiterte Auflage 1999
(St. Galler Management-Konzept; Band 1). S. 74-79; Ders., 1991, S. 4-7

10 Sjehe Gutenberg, 1983, S. 237-242; Schanz, Giinther: Organisationsgestaltung. Management von
Arbeitsteilung und Koordination. Miinchen (Vahlen) 2., neu bearbeitete Auflage 1994. S. 68; Schrey-
0gg, 1999, S. 109-112; S. 17ff. Systemtheoretische Grundlagen (ber die Herausbildung von Struktu-
ren als ,Einschrénkung der im System zugelassenen Relationen™ durch Selektion Iasst sich nachlesen
bei Luhmann, Niklas: Soziale Systeme. GrundriB einer allgemeinen Theorie. Frankfurt/Main (Suhr-
kamp) 71999a. S. 382—-387
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Der Herausbildung einer Struktur als konstitutives Merkmal von Organi—
sation auf der Basis formaler Regelungen stehen die informellen Regeln
gegentiber. Sie existieren neben den offiziellen Regelwerken, erginzen
diese oder laufen ihnen zuwider. Wiahrend die formale Struktur einer Or-—
ganisation auf sachlogischen Argumenten und Entscheidungen aufbaut,
stellt die informelle ,,Struktur” eine Art ,, Wildwuchs® dar, der durch die
Geschichte einer Organisation und die in thr handelnden Personen ge-
pragt ist. Der traditionellen Betriebwirtschaftslehre, die die informelle
Seite der Organisation als storend oder subversiv betrachtet, steht die
systemtheoretische Auffassung gegeniiber, die den Kompensationscha-
rakter der informalen Struktur als wirksames Komplement zur formalen
Regelung betont.!!

Generelle Regelungen und die aus ithnen resultierenden Strukturen si—
chern die Sachdimension, indem sie die zu erfiillende Aufgabe in Schritte
von Leistungsprozessen zerlegen, die dann wieder in einen Gesamtzu—
sammenhang integriert werden. Arbeitsteilung und Koordination, Diffe—
renzierung und Integration sind die Basisoperationen der instrumentalen
Seite von Organisation. Wihrend die Arbeitsteilung durch die Aufbauor—
ganisation umgesetzt wird, stellt die Ablauforganisation die Zusammen-
hinge zwischen den operationalisierten Teilschritten wieder her. Als Lo-
sung eines Dualproblems liasst sich damit die Gestaltung der Sachdimen-
sion beschreiben: Aufgabenanalyse und —synthese sind interdependente

Funktionen. '

2.1.3.2 Die soziale Dimension: Sozialgestaltung

Die zweite zu losende Aufgabe der Organisation ist die Gestaltung der
Organisation—-Individuum—-Beziehung. Ausgehend vom Weber schen Bii—-
rokratiemodell war iiber lange Zeit unhinterfragt, dass Individuen mit ith—
rem Eintritt in eine Organisation und die damit einhergehende Anerken-
nung organisationaler Regelungen der Organisation gegeniiber Loyalitit
und Gehorsam entgegenbringen. Die so genannte Human—-Relations-—
Bewegung basiert auf empirischen Experimenten in Industrieunterneh—
men, die die Bedeutung der sozialen Beziehungen auf Motivation und
Wohlbefinden der Organisationsmitglieder empirisch nachgewiesen haben

11 Siehe Gutenberg, 1983, S. 292-297; Luhmann, 1999, S. 283-295; Schreydgg, 1999, S. 14ff. Hinzuzu-
fligen ist, dass ahnliche Phanomene im Bereich Filhrung und Kommunikation auftreten: So gibt es in-
formelle Fihrerschaft und informelle Kommunikationssysteme.

12 Sjehe Schreydgg, 1999, S. 109-129; Vahs, 1999, S. 45ff
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und die Fixierung auf formale Strukturen um die neu entdeckten infor—
13

mellen Beziehungen erginzten.
Mit dieser Erkenntnis zogen die Sozialwissenschaften in die Organisati—
onstheorie ein; leitende Fragestellung bei der Rezeption sozialwissen—
schaftlichen Wissens ist die Integration von individuellen Bediirfnissen
und Zielen der Organisation. ,Motivation, Kreativitit und
Kooperationsbereitschaft“ avancieren zur ,kritischen Ressource“M, die
es positiv auszunutzen gilt. Die motivationsorientierte Organisationslehre
geht davon aus, dass Organisationsgestaltung sich nicht nur an
Sachzielen ausrichten kann, sondern dass die Arbeitsbedingungen als
Motivationsgrundlage ebenso entscheidend sind. Das ideale Leitmotiv ist
es also, die Organisation so zu gestalten, dass sich das Sachziel der
Organisation und die psychosozialen Belange ihrer Mitglieder

miteinpndessyeshinden l@ﬁéﬁﬂﬂ'sationspolitik oder soziale Praxis so gestalten,
dass natiirliche menschliche Bediirfnisse mit den Anforderungen der Orga-
nisation integriert werden konnen?“!®

Als Programm umgesetzt wurde dieses Passungsproblem im Konzept der
Organisationsentwicklung. Im Modus der Aushandlung zwischen
organisationalen Interessen und individuellen Bediirfnissen

sversteht man (Organisationsentwicklung) als einen geplanten, gelenkten
und systematischen Prozel3 zur Veridnderung (...) einer Organisation mit
dem Ziel, die Effektivitiat der Organisation (...) zu steigern®'®.

Das Ziel der Humanisierung der Arbeitswelt einerseits, der Steigerung
der Leistungsfihigkeit der Organisation als solcher andererseits kommt
im programmatischen Buchtitel von Becker/Langosch zum Ausdruck:
,Produktivitit und Menschlichkeit“!”. Wie anschlussfihig Begriff und
Konzept der Entwicklung dabei fiir die Piddagogik ist, macht Voge/ mit
seinem doppelten Zugang deutlich: Psychologisch gehe es um die Erwei-
terung von Handlungsfihigkeit und Kompetenz, soziologisch um die Dis-—
kursfihigkeit von nachhaltiger Entwicklung in ihrem gesellschaftlichen

13 Siehe Schreydgg, 1999, S. 213f
14 Schreydgg, 1999, S. 214

15 Schein, Edgar H.: Organisationspsychologie. Wiesbaden (Gabler) 1980 (Deutsche Ubersetzung von
Thomas Miinster; Schriftenreihe des interdisziplindren Instituts fiir Unternehmensfiihrung an der Wirt-
schaftsuniversitat Wien; Serie 3, Band 4). S. 23

Comelli, Gerhard: Training als Beitrag zur Organisationsentwicklung. Miinchen/Wien (Hanser) 1985
(Handbuch der Weiterbildung fiir die Praxis in Wirtschaft und Verwaltung; 4). S. 87

Becker, Horst/Langosch, Ingo: Produktivitdt und Menschlichkeit. Organisationsentwicklung und ihre
Anwendung in der Praxis. Stuttgart (Enke) 1984.

16

17
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Zusammenhang. Entwicklung habe dort Bildungsimplikationen, wo sie ,an
einen dialektischen, kommunikativen Proze3 zwischen partikularen und

8

universalistischen Anspriichen gebunden“!® ist.

Die Beschiftigung mit Bediirfnissen und Motiven des Menschen, seinen
Werten und Einstellungen ist letztlich die Frage nach dem Menschenbild.
Die Bedeutung dieser anthropologischen Pramissen fiir die Organisati—
onsgestaltung — auch und gerade im Sinne sozialer Konstruktionen — lasst
sich mithilfe verschiedener Theorien erklaren.'” Die Vorstellung des ra-
tional-okonomischen Menschen, der sein Verhalten ausschlieBlich am
(wirtschaftlichen) Eigeninteresse ausrichtet, wurde vom Menschenbild
des sozialen Wesens und des sich selbst verwirklichenden Menschen ab-—
gelost: Soziale Beziehungen und Sinn stiftende Arbeit werden nun als
konstitutiv fiir die Identitat des Menschen auch und gerade in seinem all-
taglichen Kontext von Erwerbsarbeit betrachtet.?’

Auch hier haben wir es also mit einem Dualproblem zu tun. Aus den We-
sensmerkmalen menschlicher Existenz ergibt sich fiir die Sozialgestal-
tung der Organisation die Frage nach seinen sozialen Beziehungen (der
Mensch als soziales Wesen). Sein Streben nach Selbstverwirklichung,
Selbstbestimmung und Selbstentfaltung (self actualizing man, wie es bei
Schein im Original heif3t) stellt die Organisation vor die Herausforderung,
bei allem Regelungsbedarf Handlungsspielraume und Entfaltungsmoglich—
keiten bereitzustellen.

Wohlwollend kann man die soziale Dimension einer Organisation als
eigenstindiges Ziel bezeichnen, das die Primarfunktion flankierend
erganzt. Die Vermittlung von Sinn und Sicherheit durch das Angebot von

Arbeitsplitzen wiren demnach eine Sekundarfunktion.?!

18 Vogel, Norbert: Entwicklungsorientierung als Organisationsprinzip der Weiterbildung. In: Ders.

(Hrsg.): Organisation und Entwicklung in der Weiterbildung. Bad Heilbrunn/Obb. (Klinkhardt) 1998
(Theorie und Praxis der Erwachsenenbildung), S. 15-34. S. 18-21.

In Vogek Entwicklungsbegriff wird eine Gber Entwicklung im Sinne des OE-Konzepts hinausgehende
Implikation deutlich, die eine groBe Nahe zu dem nachfolgend dargestellten Konzept des Organisati-
onslernens hat, wenn er beispielsweise von einer ,permanenten und breit gefiihrten Verstéandigung"
spricht. Siehe Vogel, 1998, S. 19

Siehe Staehle, Wolfgang H.: Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive. Miinchen
(Vahlen) 8. Auflage, Uberarbeitet von Peter Conrad und J6rg Sydow 1999 (Vahlens Handblicher der
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften) S. 191-196

20 Siehe Schein, 1980, S. 77-94
2 Siehe Schein, 1980, S. 138f

19
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Kritisch hinterfragen ldsst sich das Postulat der Aushandlungsfihigkeit
zwischen personlichen und sozialen Bediirfnissen der Mitglieder einer
Organisation und deren Funktionen und Ziele. Konstruiert wird an dieser
Stelle moglicherweise eine ,,Scheinharmonie“??, die die realen Gegensit-
ze verschleiert.?

Die neuere Organisationssoziologie weist darauf hin, dass die bisherige
Annahme zum Person—-Organization—Fit auf der Ubermacht der Organisa-
tion und der gleichsam natiirlichen Unterordnung der Person beruht. In
Abgrenzung davon geht sie selbst von der gegenseitigen Erzeugung von
Individuum und Organisation aus: Aus verfahrensgestiitzten Handlungen
der Individuen bildet sich Organisation aus und umgekehrt wird
Organisation individualisiert durch Verfahren, die letztlich aus
individuellen Handlungen bestehen.?* Schanz spricht von der
Individualisierung der Organisation, was nichts anderes meint als den
schlichten Sachverhalt, dass der gesellschaftliche
Individualisierungsprozess sich auch im Unternehmen (als Organisation)

niederschlagen muss.?
2.1.3.3 Die operative Dimension: Systemsteuerung

Als drittes wesentliches Gestaltungselement tritt zu der Sach— und Sozi-
aldimension einer Organisation die Systemsteuerung, die sich aus den
interdependenten Beziigen zwischen Organisation und Umwelt ergibt. Die
Organisationstheorie erhielt generische Impulse hierzu von der System-—
theorie. Inzwischen gehort dieses Thema zum festen Repertoire der Or-
ganisationstheorie.?®

»<Ausgangspunkt jeder systemtheoretischen Analyse(...)“ ist ,,die Diffe-
renz von System und Umwelt*, so Luhmann tiber die Grenzziehung und -
erhaltung eines sozialen Systems. Erst durch die Differenz zur Umwelt

22 gchreydgg, 1999, S. 285

2 Eine kritische Darstellung von den Hawthorne-Experimenten bis zur OE (,,Psychotechnik™) lasst sich

nachlesen bei Kieser, Alfred: Human-Relations-Bewegung und Organisationspsychologie. In: Ders.

(Hrsg.): Organisationstheorien. Stuttgart/Berlin/KéIn (Kohlhammer) 2. liberarbeitete Auflage 1995,

S.91-121.

Siehe exemplarisch hierfiir den Aufsatz von Oswald Neuberger, 1997

% Siehe Schanz, 1994, S. 94-105. Ob dafiir jedoch die Individualisierung und damit Flexibilisierung von
Arbeitszeit und Entgelt- und Karrieresystemen ausreichen, kann an dieser Stelle zwar in Frage gestellt,
jedoch nicht weiter untersucht werden.

% Siehe Schreydgg, 1999, S. 299

24
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entsteht die Moglichkeit fiir das System, sich auf sich selbst zu beziehen,
« 27

und damit wird ,, Grenzerhaltung (...)* zur ,Systemerhaltung”.
Die systemtheoretische Betrachtungsweise zeichnet sich durch die Beo-
bachtung und Beschreibung der Kommunikations— und Handlungsstruk-
tur?® eines Systems aus; im Mittelpunkt der Betrachtung stehen nicht die
einzelnen Personen.?’ Das System basiert auf der Generalisierung von
Erwartungen, ithrer Anerkennung durch die Mitgliedschaft in diesem Sys-—
tem und der Ubereinstimmung von Handlung und Erwartung. Die System-—
grenze konstituiert sich aus spezifischen erwartbaren Handlungen.

Die Generalisierung und Formalisierung von Handlungserwartungen
grenzt ein System von der Umwelt ab, indem Komplexitit reduziert wird;
die Differenz zwischen System und Umwelt beruht also auf einem Kom-
plexitatsgefille. Die Systemleistung der Komplexitiatsreduktion geht auf
Selektion zuriick: Das System verwertet nur bestimmte Aspekte und be-
arbeitet eine Auswahl an Fragestellungen etc. Diese Grenzziehung zur
Umwelt 1st zum einen selbstreferentiell, d. h. durch systemimmanente
Handlungen und Kommunikation bestimmt. Sie ist zum anderen ein Ver—
such, der sich bewihren muss, und ist damit ,,als fortlaufendes Optimie—

rungsproblem fiir Organisationen zu definieren®.*"

,Da die Komplexitidt der Welt fiir die Unternehmung nicht unmittelbar ver-
arbeitbar ist, (...) stellt die Errichtung eines solchen Komplexitiatsgefilles
eine unverzichtbare Notwendigkeit dar.“?!

Was sich bisher noch nach einer relativ klaren Unterscheidung von innen
und auBen angehort hat, wird dadurch relativiert, dass die Mitglieder des
Systems insofern Umwelt darstellen, als sie als Personen nicht der Orga-
nisation angehoren. Sie sind System-Mitglieder in bestimmten Rollen und

27" Luhmann, 1999a, S. 35 (kursiv im Original)

2 In diesem Zusammenhang macht es Sinn, den Handlungsbegriff trotz der ,autopoietischen Wende" zu
verwenden, weil an dieser Stelle ,Handlung" die Ebene des Sozialen nicht unterlaufen kann. Siehe
hierzu zusammenfassend Kneer, Georg/Armin Nassehi: Niklas Luhmanns Theorie sozialer Systeme.
Eine Einfihrung. Miinchen (Fink) 1993 (UTB fur Wissenschaft; 1751). S. 90

Die Kommunikationsexperten Watzlawick, Beavin und Jackson sprechen von ,Ubersummation® und
bringen damit das ,,Surplus® zum Ausdruck, das durch das Gestaltprinzip entsteht. Ein System besteht
demnach nicht aus der Summe seiner Einzelteile, sondern aus komplexen Wechselbeziehungen der
Systemelemente untereinander. Siehe Watzlawick, P./J. H Beavin/D. D. Jackson: Interaktion als Sys-
tem. In: Turk, Klaus (Hrsg.): Handlungssysteme. Opladen (Westdeutscher Verlag) 1978 (Studienbi-
cher zur Sozialwissenschaft; Band 35), S. 202-216. S. 203f.

30 Schreydgg, 1999, S. 301ff

31 Bleicher, Knut: Theorie der organisatorischen Gestaltung. In: Frese, Erich (Hrsg.): Enzyklopédie der
Betriebswirtschaftslehre. Band 2: Handwdrterbuch der Organisation. Stuttgart (Poeschel) 3., véllig neu
gestaltete Auflage 1992, S. 1883-1899. S. 1886

29
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Funktionen, also partiell. Daraus ergibt sich, dass Umwelt systemimma-
nent wirksam wird: Die Mitglieder des Systems haben je unterschiedliche
auBBersystemische Handlungsbeziige, Verpflichtungen und Ziele, die mit
den systemeigenen koordiniert werden miissen.>?

,Umwelt“ wirkt auf Organisation ein — unabhingig davon, ob die Organi-
sation die Existenz und Wirkung relevanter Umweltfaktoren®® wahrnimmt.
Gleichzeitig kann sich Organisation nur gegeniiber den Umweltmerkmalen
aktiv verhalten, die als relevant identifiziert und hinsichtlich threr Wir—
kung interpretiert wurden. Beil der Selektion relevanter Umweltmerkmale
kommen sowohl subjektive als auch objektive MaB3stibe zur Anwendung:
Objektiv messbare Faktoren und deren theoriegestiitzte Beschreibung
ergianzen sich um subjektive Wahrnehmungen und Einschitzungen der
Entscheidungstriger.®*

Die Selektion relevanter Umweltfaktoren ist gleichzeitig eine
Operationalisierung, die es dem System erlaubt, mit der Umwelt zu
interagieren, da ,,Umwelt” als solche noch kein mit der Organisation
korrespondierendes System darstellt. So ldsst sich die globale Umwelt
(auch: generelle Umwelt/Makroumwelt) von der Aufgabenumwelt
unterscheiden. Zur globalen Umwelt gehoren alle Rahmenbedingungen,
die sich aus Recht, Politik, Gesellschaft, Kultur, Okonomie, Okologie und
Technologie ergeben. Zur Aufgabenumwelt zidhlen all jene Faktoren, die
einen direkten Zusammenhang zur Aufgabenerfiillung aufweisen: Im Falle
eines Industrieunternehmens sind das Lieferanten, Wettbewerber,
Abnehmer etc. Hinzu kommen auBerdem Interessengruppen
(Stakeholder), die unterschiedlichste Anspriiche gegeniiber einer
Organisation vertreten konnen.® So wird beispielsweise Greenpeace
andere Erwartungen an ein Automobilunternehmen haben als Aktionire
und diese wiederum andere als die Gewerkschaften.

32 Siehe Willke, Helmut: Systemtheorie. Eine Einfilhrung in die Grundprobleme der Theorie sozialer Sys-

teme. Stuttgart/Jena (Fischer) 4. liberarbeitete Auflage 1993 (UTB fiir Wissenschaft; Band 1161).
S.59

»~Wird etwa, wenn in China ein Sack Reis umfallt, Daim/er-Benz davon in irgendeiner Weise tangiert?"
Mit dieser Frage macht Schanz darauf aufmerksam, dass nicht alles, was jenseits einer bestimmbaren
Grenze der Organisation liegt, flr diese relevant ist. Schanz, 1994, S. 358 (kursiv im Original)

3 Gjehe Schanz, 1994, S. 359f.

Auf weitere Ausfiihrungen zur Dichotomie von Phanomenologie und Konstruktivismus wird an dieser
Stelle verzichtet; sie wiirden deutlich den Rahmen der Arbeit sprengen.

% Siehe Schreydgg, 1999, S. 311-318; Schanz, 1994, S. 358f
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Systemsteuerung als operative Dimension beinhaltet eine gro3e Nihe zu
einem funktionalen Verstiandnis von Organisation als Organisieren. Wird
dies als Management—Funktion aufgefasst, bedeutet Systemsteuerung die
Fuhrung eines zweckgerichteten sozialen Systems unter Bedingungen
von Komplexitit. Die Fithrungsleistung besteht damit in ,einer andauern-—
den Komplexititsbewdaltigung”.>® Systemsteuerung wird dann zu einer
integrativen Leistung, wenn sie als Interaktion mit (vs. Reaktion auf)
Umwelt unter Beriicksichtigung der Strukturen und Individuen erfolgt.®’
Im Element der Systemsteuerung wiren dann die beiden anderen Dimen-—
sionen im Hegel'schen Sinne aufgehoben’.

Angesichts der komplexen Lebensbedingungen einer Organisation und
der Veranderungsdynamik ihrer Umwelt stellt sich die Frage ihrer
,Uberlebens— und Entwicklungsfahigkeit® mit groBer Radikalitit.®” So tritt
neben die Gestaltung einer Organisation als gleichberechtigte Grof3e ihre
Wandlungsbereitschaft und Anpassungsfihigkeit.

2.1.4 Organisationsveranderung

Die im Voraus skizzierten Gestaltungselemente einer Organisation ver-—
leihen dieser ein Profil und stehen fiir Konstanz. Die ,,Uberlebensproble-
matik” umweltabhiangiger Systeme lassen dagegen ,,Anpassung und Wan-

% Ulrich, Hans/Gilbert J. B. Probst: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. Ein Brevier fiir
Flhrungskrafte. Bern/Stuttgart (Haupt) ®1991. S. 253 (kursiv im Original). Die St. Galler Management-
Theoretiker beschreiben unter Komplexitat (S. 251ff) neben dem Umweltaspekt auch die Varietats-
breite, die sich aus den binnensystemischen Verflechtungen ergibt.

In der Tradition von Kirsch ergibt sich aus der ,,Komplexitdtsbejahung" der Sachverhalt, dass ,das
Machbare prinzipiell beschrankt ist". Ringlstetter, Max: Auf dem Weg zu einem evolutiondren Mana-
gement. Konvergierende Tendenzen in der deutschsprachigen Fiihrungs- bzw. Managementlehre.
Minchen 1987 (Miinchener Schriften zur angewandten Flihrungslehre; Herausgeber: Prof. Dr. Kirsch,
Universitat Miinchen). S. 87

Zum Thema ,Komplexitat" ist zu erganzen, dass das aktuell ,gtiltige® Menschenbild das des komple-
xen Menschen ist. Siehe Schein, 1980, S. 94f; GeiBler, 1998, S. 166; GeiBler, 2000, S. 181f

3 Siehe Probst iiber den systemischen Ansatz von Management: Probst, 1993, S. 445

3 Gemeint ist die dreifache Bedeutung von Aufheben als Beseitigen, Bewahren und Emporheben. Siehe:
Schischkoff, Georgi: Philosophisches Wérterbuch. Begriindet von Heinrich Schmidt; neu bearbeitet
von Georgi Schischkoff. Stuttgart (Kréner) 1991. S. 50; Regenbogen, Armin (Hrsg.): Wérterbuch der
philosophischen Begriffe. Begriindet von Friedrich Kirchner, fortgesetzt von Johannes Hoffmeister,
vollst. neu hrsg. von Armin Regenbogen. Darmstadt (Wissenschaftliche Buchgesellschaft) 1998 (Li-
zenzausgabe). S. 78

3 Bleicher behandelt dieses Thema unter der Leifrage ,Paradigmenwechsel im Management?" Siehe
Bleicher, 1999, S. 19ff



34 Teil A: Grundlagen

del (...) als Voraussetzungen fiir das Uberleben in dynamischen Umwel-

«w/

ten“*® erscheinen.

Die vielfach zitierte ,dynamische Umwelt” lasst sich durch folgende
Merkmale charakterisieren:

> Wachstum und Rezession im Wechsel;

> Internationalisierung und Globalisierung;

> Technischer Fortschritt;

> Neue Informations— und Kommunikationssysteme;
> Demographische Veridnderungen;

> Wertewandel;

> Okologische Krise;

> Verinderte Ost—-West-Beziehung;

41

> ErschlieBung neuer Wirtschaftsraume.

Aus diesen globalen Veranderungen lasst sich fiir eine Organisation ab—
leiten, dass zukiinftige Ereignisse schwieriger vorherzusehen sind und
Entwicklungsverlidufe durch Unstetigkeit gekennzeichnet sind. Insgesamt
stellen sich Probleme vielschichtig, intransparent und vernetzt dar.*?

Ein Verianderungen auslosender Problemdruck kann auch vom System
selber ausgehen. Natiirlich sind die Binnenentwicklungen nicht losgelost
von der AuBBenwelt zu sehen, da sie in einem interdependenten Verhiltnis
stehen. So wird sich z. B. der als Ursache fiir sich veridndernde Umwelt

40 Kirsch, Werner/Werner-Michael Esser/Eduard Gabele: Das Management des geplanten Wandels von
Organisationen. Stuttgart (Poeschel) 1979. S. 137.
Die Forschungsgruppe um Kirsch konzipiert Organisation von der Idee der Wandlungsfahigkeit her.

Die so genannten ,Megatrends" nach Naisbitt, zitiert nach: Gerhard, Thorsten: Moderne Management-
Konzepte. Die Paradigmenwechsel in der Unternehmensfiihrung. Mit einem Geleitwort von Prof. Dr.
Dr. Jirgen Bloech. Wiesbaden (Deutscher Universitdts-Verlag/Gabler) 1997 (Gabler Edition Wissen-
schaft). S. 42

4 Siehe Gerhard, 1997, S. 46

41
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angefithrte Wertewandel auch innerhalb der Organisation, in Verhalten,
43

Einstellungen, Erwartungen und Fihigkeiten ithrer Mitglieder duBBern.
Bestandserhaltung eines Systems inmitten einer komplexen Umwelt stellt
sich als Problem der Grenzziehung dar; diese Grenze wird jedoch nicht
ein fiir allemal festgesteckt, sondern muss variable Anschliisse fiir rele—
vante Umweltelemente schaffen. Abgrenzung von der Umwelt und zu-
gleich Anschlussfihigkeit an bedeutende Umweltaspekte muss durch eine
generelle Verianderungsbereitschaft sichergestellt sein. Diese Veridnde-
rungsbereitschaft ldsst sich insofern als Lernfiahigkeit fassen, als sie
einerseits Erkenntnisfihigkeit voraussetzt und andererseits Verhaltens-—
anderung erfordert. Wurden die Konstanten der Organisation vorange-—
hend tiber Verhaltenserwartungen gestiitzt, kann nun der Fall ,Lernen®
als Revision und Neubildung von Erwartungen beschrieben werden. Er-
wartungen werden im Fall der Verianderungsbereitschaft im Sinne von
Lernen variabel gehalten und sind somit resistent gegeniiber Enttau—
schungen. Organisationales Lernen wire demnach die

»(...) in einer Organisation verankerte Dauerbereitschaft, Neuem und Kon-

tingentem durch Anderung bereits gelernter Erwartungs— und Kognitions—

muster zu begegnen®.*

Dieses weitreichende Wandlungsverstindnis ist nun weder Modeerschei—
nung, noch Neuentdeckung, es ist Ergebnis ,,sich entwickelnder Denk-
weisen und Kenntnisse“*®, die nun kurz und zusammenfassend dargestellt

werden.

Die ,Entdeckung” der informellen Strukturen einer Organisation durch
Mayo u. a. war eher zufilliges Nebenprodukt einer Studie zur Arbeitsmo—
tivation. Bahnbrechende Erkenntnis dabei war, dass neben den offiziellen
Regeln ein Geflecht sozialer Beziehungen mit eigener Dynamik besteht.
Diese informelle Seite verleiht der sachorientierten Organisation ein ge-—
selliges Moment und iiberlappt z. T. die offiziell-zielorientierte Dimensi—
on.*® Die Forschungsergebnisse wurden zum Auftakt der Human-
Relations—-Bewegung, die — von den Sozialwissenschaften kommend — die
Sozialgestaltung als Verbesserungs— und Entwicklungspotenzial der Or-

4 Auf den Umstand, dass sich ,Umwelt" auch ,innerhalb® des Systems befindet, wurde bereits hinge-

wiesen. Insofern kann eine Trennung in internen und externen Problemdruck (z. B. Schanz, S. 382—
387; Vahs, S. 238-242) lediglich analytische Funktion besitzen.

*  Schreydgg, 1999, S. 557
% Siehe Probst, 1993, S. 449
% Siehe Luhmann, 1999, 29-39
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ganisation betrachtet und nutzt. Unter dem Begriff ,,Organisationsent—
wicklung” werden Verianderungskonzepte realisiert, die sich auf
,Produktivitit und Menschlichkeit“*” zugleich beziehen; die die
Leistungsfiahigkeit und Humanisierung der Arbeitswelt zugleich
betreiben. Gleichzeitig wird damit beabsichtigt, die
Problemldsungsfahigkeit des Systems insgesamt zu verbessern.*®
Wihrend bei Lewin noch in einem Drei—Phasen—Modell von Auftauen,
Veridndern und Wiedereinfrieren die Rede ist,49 1st die Organisation nun

«50

ein ,,chronical unfrozen system”™””. Was in der Organisationsentwicklung
noch von zeitlich und inhaltlich abgrenzbaren Projekten her angegangen
wurde, soll nun auf Dauer gestellt werden. ,,Lernende Organisation® imp-
liziert dabei zweierlei: Es soll stets und stindig und hinsichtlich aller Be—
reiche, Themen und Aufgaben gelernt werden. Das Konzept der lernen—
den Organisation geht mit diesen Postulaten weit tiber die in der OE be-
absichtigten Verbesserung der Problemlosungsfihigkeit hinaus:
»Organisatorisches Lernen in komplexer Umwelt 14sst damit die Frage des
Wandels nicht mehr langer als Sonderproblem erscheinen; (sie) (...) gehort
zum Systemalltag.“"!

Die drei Gestaltungselemente einer Organisation lassen sich selbst als
eine Geschichte der Verinderungsbereitschaft und —tiefe und hinsichtlich
ihrer historischen Genese gleichsam als evolutionidre Entwicklung be—
trachten. Effektive Strukturen und innerhalb derer effiziente Abliufe
wurden als erstes Verbesserungspotenzial von Organisationen der In-
dustrie gestaltet: Fordismus und 7aylorismus bezogen sich auf die Sach—
dimension. In einer zweiten Phase ausgehend von den 30er Jahren in den
USA riickte die Sozialdimension stiarker ins Bewusstsein: Human-—
Relations—-Bewegung und Organisationsentwicklung waren Konzepte der
Verinderung der Sozialgestaltung einer Organisation. Als dritter und
vorlaufig letzter Schritt wird nun die System-Umwelt—-Steuerung als
Entwicklungspotenzial fokussiert: Die Steuerung einer Organisation
inmitten turbulenter Umwelt geht mit reaktivem und proaktivem Lernen
der Organisation einher. Mit diesen Phasen sind unterschiedliche

47 Becker/Langosch, 1984.

8 Siehe French, Wendell L./Cecil H. Bell jr.: Organisationsentwicklung. Sozialwissenschaftliche Strate-
gien zur Organisationsveranderung. Bern/Stuttgart/Wien (Haupt) 1994 (UTB fiir Wissenschaft; Band
486). S. 31

% Siehe Schanz, 1996, S. 403f
% Weick ztiert nach Schreydgg, 1999, S. 553
> Schreydgg, 1999, S. 547
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Organisation einher. Mit diesen Phasen sind unterschiedliche Perspekti-
ven verbunden: Seitens der Aufgabenerfiillung wird vorrangig aus oko—
nomischer Perspektive analysiert und gestaltet; die Sozialgestaltung ei—
ner Organisation beruht auf einer verhaltenswissenschaftlichen Perspek-
tive, und die System—-Umwelt—Steuerung geht auf eine systemische
Sichtweise zuriick.”

Da Organisationsgestaltung also immer stiarker als Verianderungs— und
Anpassungsfihigkeit konzeptualisiert wird, soll es nun darum gehen, or-
ganisationale Verianderung im Sinne von Lernen ndher zu untersuchen.

2.2 Lernende Organisation

2.2.1 Vorbemerkung

Als Aquivalent zu den konstanten Dimensionen der Organisationsgestal—
tung wird die Organisationsveridnderung im Sinne des Konzepts , Lernen-—
de Organisation” nun weiter entfaltet. Es wird dabei vor allem auch dar—
um gehen, Organisationslernen erziehungswissenschaftlich auszuleuch-
ten. Dafiir werden nachfolgend die grundlegenden Beitridge zur Lernen—
den Organisation dargestellt und hinsichtlich ihrer wesentlichen Dimensi-
onen systematisiert. Der Schwerpunkt liegt sodann auf der Rezeption des
Themas in der Pddagogik und den Beitriagen der Erziehungswissenschaft
zum Diskurs tiber lernende Organisationen. Ziel dabei ist es, auf der Ba—
sis eines fundierten theoretischen Rahmenkonzepts eine Adaptionsstruk-
tur fiir die hermeneutische Analyse zu erarbeiten. Diese hat dann die
Funktion, in systematisierter Form Lernimplikationen der benediktini—
schen Regel herausarbeiten zu konnen. Konstitutive Merkmale und For—
men organisationalen Lernens sollen strukturbildend auf die nachfolgen—
de Forschungssystematik einwirken.

2.2.2 Geschichte und Genese der Lernkonzepte

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass die Rede von der Lernenden
Organisation — mindestens auf der Ebene der theoretischen Diskussion —
das Konzept der Organisationsentwicklung abgelost hat. Komplexitat und
Dynamik der Umwelt erfordern eine Verinderungsbereitschaft, die iiber
das temporire Veridnderungspotenzial der OE hinausgeht. Der Slogan von

2 Die drei Perspektiven werden — allerdings nicht wie hier als chronologisches Phasenmodell — darge-

stellt bei Probst, 1993, S. 161ff. Kirsch et al. ordnen in klassische, neoklassische und moderne Organi-
sationstheorie: Kirsch, 1979, S. 137
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der Lernenden Organisation meint zunichst, dass Lernbereitschaft und -
fahigkeit dauerhaft gewihrleistet sein miissen und sich hinsichtlich der
System—-Umwelt—-Steuerung im Modus hoher Ungewissheit und Risiken
adaptiv auswirkt.”® Wiahrend OE als ,,Ausnahmeaktivitat in das Organisa-
tionsgleichgewicht eingreift, erfordert gesteigerte Komplexitat und Dy—
namik der Umwelt ,permanente Organisationsverinderung” und Organi-
sationslernen wird in diesem Sinne nicht nur zur Weiterfithrung des OE-
Konzepts, sondern stellt auch dessen ,Radikalisierung® dar.’* Damit mar-
kiere — so Gei3ler — der Ubergang von Organisationsentwicklung zu Or-
ganisationslernen den Ubergang vom linearen zu reflexivem Manage-—
ment; Ziige reflexiver Modernisierung, wie sie bereits in den frithen Kon-

5 vgl. zum Aspekt der Ablésung des Lernkonzepts von der OE Rieckmann, der diesen Sachverhalt m. E.

treffend darstellt: Rieckmann, Hejo: Organisationsentwicklung — von der Euphorie zu den Grenzen. In:
Sattelberger, Thomas (Hrsg.): Die lernende Organisation. Konzepte fiir eine neue Entwicklung der Un-
ternehmensentwicklung. Wiesbaden (Gabler) 21994, S. 125-139. S. 137ff

GeiBler bezieht sich in der Frage der Abgrenzung von OE und Lernender Organisation an mehreren
Stellen auf ,Modelle der Veranderung", wie sie in der einschlagigen Literatur zur Organisationstheorie
dargestellt werden: Siehe exemplarisch GeiBler, Harald: Organisationslernen — zur Bestimmung eines
betriebspadagogischen Grundbegriffs. In: Arnold, Rolf/Hajo Weber (Hrsg.): Weiterbildung und Organi-
sation. Zwischen Organisationslernen und lernenden Organisationen. Berlin (Erich Schmidt) 1995b,
S.45-73.S.45

Staehle stellt der OE die Organizational Transformation gegentiber, was m. E. aber nicht mit Organi-
sationslernen gleichzusetzen ist, auf das er im Ubrigen unter ,Modelle des Wandels" eingeht: Staehle,
1999. S. 908-934.

Tiirk beschreibt das Konzept der lernenden Organisation ebenfalls unter ,Lernmodelle®, wobei hier
nun eine Ablésung von friheren fatalistischen Annahmen, wie sie in Lebenszyklusmodellen oder Se-
lektionsmodellen vorherrschten, postuliert wird. Der Begriff des organisationalen Lernens wird als Ver-
such aufgefasst, ,sich (begrifflich) von der Vergangenheit abzusetzen (...) (und) eigene Markennah-
men (sic!) als Identifikationsmarkierungen zu schépfen und zu etablieren®. Tirk, 1989, S. 96.

Ed Schein grenzt in methodischer Hinsicht ab: Er stellt dem Sensitivity Training mit seinen emotiona-
len Implikationen den Dialog gegentiiber, der einen Aushandlungsprozess (iber kognitive Informations-
verarbeitung, individuelle Deutungsmuster und Interpretationen ermdglichen soll. Schein, Edgar H.:
On Dialogue, Culture and Organizational Learning. In: Organizational Dynamics, Autumn 1993, S. 40—
51. S. 43f

Eine weitere, davon abweichende Lesart ist die, das Konzept der Lernenden Organisation als eine
theoretische Fundierung der OE ex post zu betrachten, nachdem diese als Konzept aufgrund ihres
Theoriedefizits gescheitert sei. Siehe GeiBler, Harald: Umrisse einer Grundlagentheorie des Organisa-
tionslernens. In: GeiBler, Harald/André Lehnhoff/Jendrik Petersen (Hrsg.): Organisationslernen im in-
terdisziplinaren Dialog. Weinheim (Deutscher Studien Verlag) 1998 (System und Organisation; Band
5; herausgegeben von Eckard Konig), S. 163-223. S. 163f

Siehe GeiBler, Harald: Organisationspadagogik. Umrisse einer neuen Herausforderung. Miinchen (Vah-
len) 2000. S. 111f

In seiner Konzeptualisierung Organisationalen Lernens als permanenter organisatorischer Wandel
ordnen Schreydgg und Noss Konzepte des Change Management wie Organisationsentwicklung dem
Theorem des unterbrochenen Gleichgewichts zu, das aus ihrer Sicht sowohl theoretisch als auch prak-
tisch durch den Ansatz des kontinuierlichen Wandels eingeholt wurde. Schrey6gg, Georg/Christian
Noss: Von der Episode zum fortwahrenden Proze3 — Wege jenseits der Gleichgewichtslogik im Organi-
satorischen Wandel. In: Schreydgg, Georg/Peter Conrad (Hrsg.): Organisatorischer Wandel und
Transformation. Wiesbaden (Gabler) 2000, S. 33-62

54
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zepten in Ansitzen enthalten waren, wiaren gegeniiber den Merkmalen
linearer Modernisierung zu stirken.>

Im Sinne einer evolutionidren chronologischen Entwicklung wird nun auch
an dieser Stelle die Genese des Konzepts der lernenden Organisation
skizziert. Eine Theorie des Organisationslernens, die sich explizit dieses
Terminus” bedient, lisst sich seit mehr als zwanzig Jahren zuriickverfol-
gen.”® Es existieren grundlegende, viel zitierte Beitrige, die als
wesentliche Basistheoreme der sich nachfolgend ausdifferenzierenden
Diskussion gelten. Sie werden nun zunichst als Ausgangspunkt einer
Theorie organisationalen Lernens vorgestellt.

Gemeinsam ist diesen ersten theoretischen Ansitzen zum Organisations—
lernen eine systemische Orientierung. Das Lernen der Organisationen
sowie die theoretische Reflexion dieses Sachverhalts beruhen auf der
Einsicht, dass die System-Umwelt—Anpassung prominenter Erfolgsfaktor
einer Organisation sind und sich die System-Steuerung unter Bedingun-—
gen von Dynamik, hoher Veridnderungsgeschwindigkeit, Unsicherheit und
Ambiguitit komplex (versus linear) gestaltet.

So behandeln March und Olsen das organisationale Lernen im Kontext
von Entscheidungen unter Ambiguitidtsbedingungen. Sie betrachten das
Interesse am organisationalen Lernen als Reaktion auf die Tatsache, dass
rationale und berechnende Planung an deutliche Grenzen gesto3en ist:
Die ihnen zugrunde liegenden Priamissen einer stabilen Umwelt und
kohéarenter konfliktfreier Ziele sind obsolet. Lernen wird als individuelles
Erfahrungslernen beschrieben, das aus einem Zirkel besteht, in welchem
das Feedback auf Handlungen dann in nachfolgende Interventionen ein-—
flieB3t. Im Rahmen dieses Zirkels miinden die individuellen Handlungen in
ein gesamtorganisationales Verhalten; die Interpretation und Auswertung
von Feedback wirkt dabei sinn— und ordnungsstiftend auf die Organisati—
on. Schon in diesem Beitrag — und diese Denkfigur zieht sich durch die
gesamte Theoriebildung, wie sich noch zeigen wird — ist von ,,individual
beliefs“ die Rede. Diese personlichen Annahmen beruhen darauf, dass
Menschen danach streben, unter Bedingungen von Ambiguitidt und Unge-—
wissheit kognitive Konsistenz herzustellen. Sie konstruieren also Denk-

*  Siehe GeiBler, 2000, S. 112 u. 120 )
Mit reflexiver Modernisierung bezeichnet Geifler die ,.konzeptionelle Offnung" gegeniber der ,Proble-
matik der Risikogesellschaften®™ (S. 120).

% Siehe GeiBler, 2000, S. 163
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und Interpretationsmuster, die die Erfahrungen in einen Gesamtzusam-
menhang integrieren.”’

Argyris/Schon bauen ihre erste bahnbrechende Studie iiber Organisati—
onslernen auf ithrer bereits 1974 vorgelegten Klassifikation von Lernty—
pen und die Folgerungen fiir berufliche Bildung®® auf. Sie gehen davon
aus, dass jeder Mensch ein Basiskonzept (,theory of action®) hat, das aus
Erfahrungslernen entsteht, das Verhalten steuert und damit an Verhal-
tensmodifikation (i. e. Lernen) gekoppelt ist. Nach auBen manifestiert
sich diese Handlungstheorie als verlautbarte Theorie (,espoused—
theory"®), also dem Begriindungs— und Bezugsrahmen fiir Handlungen ei-
nerseits, andererseits als Gebrauchstheorie (,theory-in—use®) in der ak-
tuellen Anwendung auf eine konkrete Situation.””

Analog dazu verfiigt eine Organisation iiber Wissen in Form einer Akti—
onstheorie, die die organisationale Antwort auf verschiedene Fragen o-
der Problemlosungen beinhaltet. Die Aktionstheorie manifestiert sich in
zwel Formen: Als explizite Theorie erkliart und legitimiert sie organisati—
onale Aktivititen (z. B. die Strategien), als handlungsleitende Theorie ist
sie implizit in allen Aktivitidten enthalten. Organisationales Lernen ist die
stellvertretende Untersuchung von Inkongruenzen zwischen Erwartung
und Ergebnis organisationalen Handelns von davon betroffenen Organi-
sationsmitgliedern, die in Verianderung der Aktionstheorie miindet. Das
Ergebnis dieser stellvertretenden Operation miindet beim Organisations—
lernen in die Bilder der Organisation (,,organization map“), was zweierlei
impliziert: Die verianderte Aktionstheorie geht in die ,,Kopfe der Mitglie—
der” (,individual images®) und in konkrete Abbildungen nach au3en (Dia—
gramme, Programme etc.) ein.®’

Dabei kann es sich beim Lernen um einfache Korrekturen und Anpassun-—
gen handeln (,,single-loop learning”); die Lernschleife bezieht das Er-

%7 Siehe March, James G./Johan P. Olsen: Organizational Learning and the Ambiguity of the Past. In:

Dies. (Ed.): Ambiguity and Choice in Organizations. Bergen u. a. (Universitetsforlaget) 1976, S. 54—
67.

Argyris, Chris/Donald A. Schén: Theory in Practice. Increasing Professional Effectiveness. San Fran-
cisco/Washington/London (Jossey-Bass Publishers) 1974. (The Jossey-Bass Series in Higher Educa-
tion)

Siehe Argyris, Chris/Donald A. Schon: Organizational Learning. A Theory of Action Perspective. Read-
ing/Menlo Park/London/Amsterdam/Don Mills/Sydney (Addison-Wesley Publishing Company) 1978.
S. 10f

Siehe Argyris/Schén, 1978, S. 17f; Dies.: Die Lernende Organisation. Grundlagen, Methode, Praxis.
Stuttgart (Klett-Cotta) 1999. S. 27-32
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gebnis einer Handlung auf die ihr zugrunde liegende Strategie. Ein dop-—
peltes Feedback bezieht das Ergebnis einer Handlung auf die Strategie
und die ihr zugrunde liegenden Normen (,,double-loop learning®). Ein
weilteres Lernniveau wird erreicht, wenn die Lernprozesse selbst zum
Gegenstand des Lernens werden (,,deutero learning).?! Dieses Drei-
Ebenen-Lern—-Modell fiir Organisationen mit unterschiedlicher Tiefe und
Auswirkungen auf die Aktionstheorie ist im weiteren Diskurs vielfach re—
zipiert, erweitert bzw. modifiziert worden. Die reflexive Stufe des Deute—
ro Learning geht auf Gregory Bateson, Anthropologe, Psychiater und
Mitbegriinder der systemischen Familientherapie, zuriick.%?

Zwel weitere ,Klassiker” im Diskurs um organisationales Lernen sind
Duncan und Weiss. Rahmen ithres Konzepts ist ein entscheidungsorien—
tierter Ansatz der Organisationstheorie. Sie fiihren den Erfolg einer Or-
ganisation auf ithre Anpassungsfihigkeit an Umwelt zuriick. Effektivitit
beruht zunichst auf dem Wissen iiber Handlung—Ergebnis-Zusammen-
hinge und ihre jeweiligen Bedingungen, sodann auf dem Wissen um rele-
vante Umweltfaktoren und die Fiahigkeit, deren Verianderungen zu identi—
fizieren. Sie driickt sich schlieBlich als Anwendung dieses Wissens in
Entscheidungen unter der Bedingung der binnenorganisatorischen Kon-
sistenz aus, d. h. der Ubereinstimmung mit dem Wissen, wie es in ande—
ren Bereichen der Organisation angewandt wird. Auf dieser Grundlage
wird Organisationslernen als Auf- und Ausbau dieses fiir Effektivitit re—
levanten Wissens definiert und von individuellem Lernen abgegrenzt, das
sich in Verhaltensianderung manifestiert.

Organisationslernen als evolutiondrer Prozess ist Aufbau und Veriande-
rung einer Wissensgrundlage, deren Bestandteile mitteilbar (,communi-
cable®) sein miissen, auf Verstindigung beruhen (,,consensual®) und zum

61 Siehe Argyris/Schén, 1978, S. 18-28; Dies., 1999, S. 18-28 u. S. 35-40

62 Ausgangspunkt der Uberlegungen Batesors ist die Frage nach den Gewohnheiten im Sinne eines
Kontexts und Rahmens fiir Verhalten, flr deren Aufbau und Veranderung die Erkldrungen einfacher
Lerntheorien nicht ausreichen. Es handele sich um abstraktere Fragen, die gleichwohl mit den von der
Experimentalpsychologie beschriebenen Lernvorgangen zusammenhangen: ,Es (das Versuchsobjekt —
ob Tier oder Mensch —, K. R.) lernt nicht nur, in den passenden Momenten Speichel abzusondern oder
die richtigen Nonsens-Silben zu rezitieren; es lernt in gewisser Weise auch zu lernen. Es |6st nicht nur
die Probleme, die ihm vom Experimentator gestellt werden, wobei jede Losung ein Stiick einfaches
Lernen ist; sondern es wird dariiber hinaus immer geschickter in der Lésung von Problemen.” (S. 228)
Waéhrend ,,Proto-Lernen" die einfachen Lernvorgédnge der Konditionierung selbst beschreiben, be-
zeichnet ,Deutero-Lernen® die Fortschritte in der Lerngeschwindigkeit. Siehe: Bateson, Gregory: Oko-
logie des Geistes. Anthropologische, psychologische, biologische und epistemologische Perspektiven.
Ubersetzt von Hans-Giinter Holl. Frankfurt/Main (Suhrkamp) 1981 (Erstauflage des Originals: 1972).
S. 219-240
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Binnen-Kontext passen miissen (,integrated”). Dieses Wissen, dessen
Zuwachs oder Verianderung bewegt sich in einem gemeinsam geteilten
Bezugsrahmen, der diesem Wissen Giiltigkeit und Bedeutung verleiht.
Auch wenn Wissen, vor allem in spezialisierter Form, von und durch Mit—
glieder, d. h. Individuen reprisentiert wird, ist es Teil einer organisatio—
nalen Wissensbasis insofern, als es in den Prozessen der Organisation
geteilt, gepriift und integriert wird. Es muss also ein (meist unausgespro-
chener) Konsens hinsichtlich der Niitzlichkeit und Sinnhaftigkeit des Wis—
sens unter den Organisationsmitgliedern bestehen. Initiiert wird Lernen
durch Abweichungen zwischen Verhalten der Organisation und den Stra-—
tegien ihrer Fithrung (,performance gap”). Gelernt wird durch Erfahrung,
theoretische Reflexion (,arm chair theorizing“) und durch Ubernahme
externen Wissens. Die evolutionidre Entwicklung der Wissensbasis kann
durch tiefer greifende und umstiirzlerische Ereignisse unterbrochen wer-
den, in denen sich auch Normen und Werte verdndern (,paradigm revolu—
tion®).

Niher beschrieben wird nun der Lernprozess als Zirkel, der von der In-
teraktion zwischen organisationalem Wissen und Umweltbeziehung aus-—
geht. Aus den Umweltbeziehungen werden Strategien abgeleitet, die in
die Gestaltung der Organisation miinden® und sich als ,,Organization-
Environment-Fit“ beweisen miissen. Stimmt die Erscheinungsform der
Organisation mit dem intendierten und erwarteten Ergebnis tiberein, wird
das zur Anwendung gekommene Wissen damit bewiesen; kommt es zu
Abweichungen, muss auch die Wissensbasis veriandert werden.%

In Ankniipfung und Erweiterung des Lernzirkels von March/Olsen be-
schreibt Hedberg®™ das Lernen der Organisation als Prozess der Anpas-—
sung und als aktive Anwendung ithres Wissens zur Verbesserung ihrer
Beziehungen zur Umwelt. Im Riickgriff auf Theorien {iber individuelles
Lernen (Lernen durch Erfahrung, Einsicht, Auf- und Umbau kognitiver
Strukturen, befreiendes Lernen) wird das Verhiltnis desselben zu orga-—

8 Die Gestaltung der Organisationsstruktur als logische Konsequenz aus der Unternehmensstrategie

folgte dem lange Zeit unangefochtenen Postulat Chandlers: ,Structure follows strategy.”

Siehe Duncan, Robert/Andrew Weiss: Organizational Learning: Implications for Organizational Design.
In: Staw, Barry M. (Ed.): Research in organizational Behavior. An Annual Series of Analytic Essays and
Critical Reviews. Volume 1. Greenwich/Connecticut (Jai Press) 1979, S. 75-123. Duncan und Weiss
leiten daraus Hinweise fiir die Organisationsgestaltung ab (vor allem auf die Aufbauorganisation), auf
die an dieser Stelle nicht ndher eingegangen wird.

Siehe Hedberg, Bo: How Organizations learn and unlearn. In: Nystorm, Paul C./William H. Starbuck
(Ed.): Handbook of Organizational Design. Volume 1: Adapting organizations to their environments.
Oxford (University Press) 1981, S. 3-27.
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nisationalem Lernen beleuchtet: Organisationales Lernen besteht aus in—
dividuellem Lernen im Referenzbereich der Organisation®® — die genauen
Ubergangs— und Schnittstellen werden, wie bei den anderen Autoren
auch, als Forschungsdesiderat betrachtet.

Auch Hedberg beschreibt das Lernen als einen Zirkel, in dem — in Anleh-
nung an das Stimulus—-Response-Lernmodell — Organisationen das Feed-
back ihrer Interventionen auswerten. Wichtige Determinanten in diesem
Lernkonzept sind die organisationalen Mechanismen, der Auswahl und
Interpretation der Lernstimuli (Reize der Umwelt) einerseits, der bereit-
gestellten Reaktionen darauf andererseits. Es wird also davon ausgegan-—
gen, dass Organisationen dhnlich wie Individuen mit Hilfe von Weltbildern
und Konzepten ihre Erfahrungen auswerten. Dieses Rahmenkonzept wird
hier als ,,concept of myth“ oder in Anlehnung an Argyris/Schon als ,,or—
ganization map"“ beschrieben.

Daraus ergibt sich, wie bereits bei Argyris/Schon, ein dreistufiges Lern—
schema: ,Adjustment learning” ist die schnelle und hiufige, gleichsam
reflexhafte Reaktion auf Umweltreize, ,, Turnover learning” ist das
schwierigere und zeitintensive Umlernen zugunsten neuen Verhaltens,

» Turnaround learning” die substantielle Veranderung des Rahmenkon-
zepts. Als Lernanlass wird insbesondere eine sich veridndernde Umwelt
mit feindlichen Tendenzen genannt. Das Konzept Hedbergs triagt schon
deutlich konstruktivistische Ziige:

,Organizations learn when they interact with their enviroments, but their
enviroments are largely artifacts of the organzations® mental map.”®’

Die Beschreibung des Verlernens als Voraussetzung oder Substitut des
Lernens in einem eigenen Stimulus—Response—-Zirkel ist ein neuer Aspekt
in der Diskussion, der m. E. in der weiteren Theorieentwicklung seitens
der Erziehungswissenschaft leider wenig Beachtung fand. Wihrend
March und Olsen Organisationslernen noch stark im Kontext einer ent—
scheidungsorientierten Organisationstheorie entfalten, wird bei Hedberg
die Eigenstandigkeit des Konzepts deutlich. Bemerkenswert und festzu-
halten ist abschlieBend, dass in diesem Verstindnis des Organisations-—

%  Bemerkenswert ist an dieser Stelle, dass Hedberg den ubiquitdren Slogan ,Das Ganze ist mehr als die

Summe seiner Einzelteile™ in diesem Kontext einerseits anwendet, andererseits umkehrt: Das Ganze
ist weit weniger als die Summe der Teile. Denn: Kommunikationsprobleme sorgen fiir Reibungsverlus-
te, die dazu fiihren, dass die Gesamtorganisation weniger weiB als ihre Mitglieder. Siehe Hedberg,
1981, S. 6

7 Siehe Hedberg, 1981, S. 15
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lernens von einer Balance zwischen Bewahren und Veridndern, zwischen
Komplexitit erhohen und reduzieren ausgegangen wird. Tief greifendes
hochrangiges Lernen im Sinne einer Verianderung der Glaubenssitze ei—
ner Organisation wird als seltenes und schwieriges Ereignis eingestuft.

In Shrivastavas Systematik werden die Beitrage zum Organisationalen
Lernen nach Lernperspektiven geordnet. Anpassungslernen als Adapti—
onsleistung an sich verindernde Umwelt erfolgt durch Anpassung von
Zielen und Strategien (March u. a.). Um geteilte Vorannahmen geht es bei
Argyris/Schon et al., die auf die organisationale Gebrauchstheorie Ein-
fluss nehmen. Verianderung der Wissensbasis in Folge von Abweichungen
zwischen intendiertem und realem Ergebnis organisationalen Handelns ist
die Lernperspektive Duncan und Weiss™ . Vierte Lernperspektive ist die
Vorstellung von Organisationslernen als institutionalisiertes Erfahrungs-
wissen im Kontext von strategischen Entscheidungen (BCG u. a.).?®

Die hier skizzierten zentralen und viel rezipierten Beitriage der Diskussi—
on um Organisationales Lernen haben ithren Ausgangspunkt im Bereich
der Systemsteuerung. Ubereinstimmend wird die Organisation—-Umwelt-
Passung als entscheidender Erfolgsfaktor einer Organisation vermutet,
unabhingig vom Rahmenkonzept, hinsichtlich dem Unterschiede bestehen
(z. B. entscheidungsorientierter vs. situativer Ansatz). Gemeinsam ist den
Konzepten die prominente Stellung des Wissens/der Wissensbasis als
Ausgangs—, Bezugs— und Zielbereich aller Lernaktivititen. Organisatio—
nale Wissensbasis wird dabei verstanden als ein durch die Organisati—
onsmitglieder reprisentiertes Wissen, das in der Organisation v. a. durch
Kommunikation verfiigbar ist. Beschrieben werden die Lernaktivititen als
Prozess, in einem zirkuldren Verlauf, auf den die verschiedenen individu-
ellen, aber auch gesamtorganisationalen Selbst— und Weltbilder einwir—
ken: Sie sind Filter und Brille fiir Rezeption, Interpretation und Konklusi—
on. Dariiber hinaus ist von verschiedenen Stufen des Lernens die Rede,
je nach Reichweite und Wirkungstiefe der Verianderung. Weitreichende
und tief greifende Verdnderungen der organisationalen Glaubenssitze

% Siehe Shrivastava, Paul: A Typology of Organizational Learning Systems. In: Journal of Management

Studies, 20/1983, S. 7-28. S. 9-16

Auf letztere Lesart bezieht sich m. E. der Beitrag von Vo/imer und dessen Zuordnung zum organisati-
onstheoretischen Neoinstitutionalismus. Vom ,Paradoxon des Organisationslernens™ kénne man da
sprechen, wo durch es durch die Institutionalisierung von Wissen zu Gewissheiten und Scheinsicher-
heit kommt, die weiteres Lernen verhindere. Siehe Vollmer, Hendrik: Die Institutionalisierung lernen-
der Organisationen. Vom Neoinstitutionalismus zur wissenssoziologischen Aufarbeitung der Organisa-
tionsforschung. In: Soziale Welt, 47/1996, S. 315-343. S. 325ff
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werden {ibereinstimmend als eher seltene und folgenreiche Phinomene
des Lernens betrachtet.

Aus lerntheoretischer Sicht wird deutlich, dass in diesen konzeptionellen
Anndherungen an Organisationslernen auf verschiedene Lerntheorien in—
dividuellen Lernens rekurriert wird. Evident und explizit ist der Zusam-
menhang zu den behavioristischen Theorien {iber Lernen als Anpas-—
sungsvorgang, der im Wesentlichen aus einer Reiz—Reaktions—Verbin—
dung besteht. Konsequenzen des Verhaltens und dessen Auswirkungen in
der sozialen Umwelt wirken als Feedback und damit Regulativ bzw. Kor—
rektiv fiir weiteres Verhalten. Lernen in diesem Sinne manifestiert sich
also immer in sichtbarem Verhalten bzw. Verhaltensinderung.®” Daneben
werden Beziige zu kognitiven Lerntheorien deutlich, die Lernen als Pro-
zesse der Informationsverarbeitung definieren, die auf Denkoperationen
beruhen und die psychische Disposition verandern. Fiir diese Art der
Konstruktion von Wissen ist das Vorwissen als Bezugs— und Deutungs-—
rahmen der Informationsverarbeitung von zentraler Bedeutung.”® Die Un-
tersuchung in Dewey’schem Sinne ist Ausgangspunkt der neueren Arbei—
ten von Argyris/Schon: Die Diskrepanz zwischen Erwartung und Ergebnis
einer Handlung wird zum Ausgangspunkt von Denk- und Handlungsakti—
vitiaten, die der Problemlosung dienen.”t Auf eine Variante dieser Denk-
tradition verweist der Begriff der mentalen Modelle: auf die kognitiv—
konstruktivistische Erkldarung von Lernen. Lernen wird dabei als subjek—
tiver Versuch verstanden, kognitive Konsistenz zwischen alten und neuen
Erfahrungen herzustellen, indem Denkstrukturen aufgebaut und ausgebil-
det werden, die zwischen Welt— und Selbstbild und Realititserfahrung
vermitteln und neues Wissen kompatibel machen.”® Ankniipfungspunkte
finden sich au3erdem zu der kognitiven Entwicklungstheorie von Jean
Praget, der die kognitiven Strukturen in ihrer Interdependenz mit der
Umwelt als Streben nach Gleichgewicht (Aquilibration) erklart. Zwei
komplementire Operationen dienen diesem Gleichgewicht: Assimilation
beschreibt die Integration von Wissen in die vorhandene Struktur, die

% Siehe Baumgart, Franzjérg (Hrsg.): Entwicklungs- und Lerntheorien. Erlduterungen — Texte — Ar-

beitsaufgaben. Bad Heilbrunn/Obb. (Klinkhardt) 1998 (Studienbiicher Erziehungswissenschaft; Band
2). S. 109-117; Edelmann, Walter: Lernpsychologie. Weinheim (Beltz) 5., vollstandig (iberarbeitete
Auflage 1996, S. 7f.

Siehe Seel, Norbert M.: Psychologie des Lernens. Lehrbuch fiir Padagogen und Psychologen. Miin-
chen/Basel (Reinhardt) 2000 (UTB fiir Wissenschaft; Band 8198). S. 19ff.

1 Siehe Argyris/Schén, 1999, S. 26f
72 Siehe Argyris/Schon, 1999, S. 22f
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Akkommodation bezeichnet die Verdanderung der Denk— bzw. Verhal-
tensmuster im Falle von Inkompatibilitit zwischen kognitiver Struktur und
Umwelterfahrung bzw. —anforderung.”

2.2.3 Uberginge und Stufen organisationalen Lernens

Die Anwendung von Theorien individuellen Lernens auf
Organisationslernen kennzeichnet also den Diskurs. Die entscheidende
Synapse zwischen personlichen und institutionellen Denkoperationen
lasst sich in Ableitung aus den skizzierten Konzepten in dreifacher Weise
zusammenfassen. Der nichstliegende Ubergang ist das Erfahrungslernen
einzelner Organisationsmitglieder im Kontext der Organisation und im
Rahmen ihrer offiziellen Theorie. Ein von allen geteiltes Wissen im Sinne
stabilisierender Verhaltenserwartungen und Konventionen ist das zweite
Scharnier zwischen Individuum und Organisation; Lernen erfolgt dann,
wenn diese K. R. stillschweigend giiltige Gebrauchstheorie hinterfragt
und ggf. veridndert wird. Die Wissensbasis und ihre Modifikation bezieht
sich dahingegen mehr auf die Aard facts, also das prinzipiell verfiigbare
Wissen, das die einzelnen Organisationsmitglieder als Spezialistlnnen
ihres Bereiches bzw. Faches repriasentieren.’”

Konzipiert man Organisation als selbstreflexives wissensbasiertes Sys-—
tem, ist es konsequent davon auszugehen, dass gesamtorganisationale
Prozesse der Informationsverarbeitung und —speicherung, Wissensent-
wicklung und Sinnfindung stattfinden.”

73 Sjehe Piaget, Jean: Die Aquilibration der kognitiven Strukturen. Stuttgart (Klett) 1976. S. 11-15.
Ders.: Meine Theorie der geistigen Entwicklung. Herausgegeben von Reinhard Fatke. Frankfurt/Main
(Fischer) 1983. Deutsche Erstausgabe: Miinchen (Kindler) 1981 (Geist und Psyche). S. 32-38; 70-75.

Gunnar Pautzke kommt im Rahmen seiner ausfiihrlichen Analyse bisheriger Lernkonzepte und Organi-
sationstheorien zu vergleichbaren Ergebnissen. Das stellvertretende Lernen bezieht er vor allem auf
die Elite der Organisation, die iber ausreichend Macht und Einfluss verfiigt, die Ergebnisse ihrer Lern-
prozesse in die Organisation einzubringen. Als viertes Lernkonzept beschreibt er die Veranderung von
Strukturen bzw. Standardprozeduren als eine Art Fixierung einer Lernerfahrung. Siehe Pautzke, Gun-
nar: Die Evolution der organisatorischen Wissensbasis. Bausteine zu einer Theorie des organisatori-
schen Lernens. Miinchen (Barbara Kirsch) 1989 (Miinchener Schriften zur angewandten Fiihrungsleh-
re. Herausgeber: Prof. Dr. W. Kirsch, Universitat Miinchen; Band 58). S. 103-108.

Anders dagegen Easterbury-Smith| Araujo, die die bisherigen Ansatze in eine technische und soziale
Perspektive unterteilen, wobei die soziale Perspektive zum einen als soziale Konstruktion der Wirklich-
keit, zum zweiten als politischer Prozess und zum dritten als kulturelles Gebilde gelesen werden kann.
Siehe Easterbury-Smith, Mark/Luis Araujo: Organizational Learning: Current Debates and Opportuni-
ties. In: Dies./Burgoyne, John (Hrsg.): Organizational Learning and the Learning Organization. Devel-
opments in theory and practice. London/Thousand Oaks/New Delhi (Sage Publications) 1999, S. 1-21.
1-8

5 Siehe Schreydgg, 2000, S. 47f
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Systemtheoretisch gesprochen lisst sich der Ubergang von individuellem
zu organisationalem Lernen tiber die Interaktion erkliaren: Nicht die Mit—
glieder als solche, sondern deren Interaktion schaffen eine Entitiat eige—
nen Charakters, der durch diese Interaktion auch wiederum verinderbar
i1st. Dieses Interaktionsgebilde ist eingebunden in einen gemeinsamen
Bezugsrahmen, der aus Vereinbarungen einerseits (z. B. iber Entschei-
dungswege und -prozesse), aus Normen und Werten andererseits be—
steht. Der gemeinsam geteilte Bezugsrahmen wird zum konstitutiven
Merkmal organisationaler Lernprozesse und kann zugleich auch deren
Gegenstand sein.”

Systemdenken, so Senge, ist gleichsam Bindeglied und integrative Klam-
mer aller anderen Lerndisziplinen, deren es jeweils zwel auf individueller
und auf organisationaler Ebene gibt, und daher ,die fiinfte Disziplin®.””
Das ,filigrane Muster® und ,,unsichtbare Gewebe“, das aus zusammen-—
hingenden Handlungen entsteht, ist der Referenzbereich fiir Verdnde—
rungsinitiativen. Auf der Subjektseite wird unter dem Etikett ,,Personal
Mastery® die Fahigkeit und Bereitschaft zum Lernen im Sinne einer Per-
sonlichkeitsentwicklung gefasst: Kritische Selbstreflexion und Lernbe-
reitschaft sind die Instrumente eines positiv-optimistischen Fortschritts—
glaubens. Das Aufdecken der ,mentalen Modelle® als Motor des Denkens
und Handelns und ggf. deren Modifikation ist die zweite Disziplin. Auf
organisationaler Seite geht es einerseits um gemeinsame Visionen, ande-—
rerseits um Team-Lernen. Verbindlich-verbindende Ziele stiarken die
Identifikation und setzen Engagement frei. Team-Lernen besteht im ge-
meinsamen Denken, in der Reflexion der eigenen Interaktionsstrukturen,
ihrer Chancen und Risiken.”®

Die Erkliarung der Uberginge von individuellem zu organisationalem Ler—
nen deutet bereits darauf hin, dass sich die Lernvorgiange auf verschie—
denen Ebenen abspielen und sich auf unterschiedliche Bereiche beziehen.
Die meist dreistufigen Lernschemata’ gehen auf einer ersten Stufe von
einfachen Lernprozessen der Anpassung aus, die sich auf die Handlungen

76 Sjehe Probst, Gilbert J. B./Bettina Biichel: Organisationales Lernen: Wettbewerbsvorteil der Zukunft.

Wiesbaden (Gabler) 1994. S. 18-22.

Dieser Buchtitel ist im Management-Diskurs gleichsam zum ubiquitdren Slogan avanciert. Senge, Pe-
ter: Die flinfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation. Aus dem Amerikanischen von
Maren Klostermann. Stuttgart (Klett-Cotta) *1996.

8 Siehe Senge, 1996, S. 14-27.

7% Eine entsprechende Matrix zur Ubersicht und Systematisierung der einzelnen Ansétze findet sich bei
Probst/Biichel, 1994, S. 178
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selbst beziehen. Fehler — also die Abweichung von Handlungsergebnis
und Erwartung — werden im bisherigen Bezugsrahmen aufgedeckt und
korrigiert. Die implizite Leitfrage des linearen Lernens ist: Tun wir die
Dinge richtig? Auf der ndchsthoheren Stufe wirkt Lernen verandernd und
wird als kritische Priifung der Handlungstheorie beschrieben. Diskrepan—
zen zwischen Zielen und Realitit werden auf den Bezugsrahmen des
Handelns, 1. e. die den Strategien zugrunde liegende Werte und deren
Vorannahmen, bezogen und die Fehlerkorrektur erfolgt an dieser Stelle.
Dieses reflektierte Lernen ist tiefgreifender und schwieriger, da jede Or-
ganisation gleichsam eine natiirliche Lernbarriere fiir derartige Veridnde-
rungsprozesse aufweist: Wiahrend Handlungen relativ einfach angepasst
werden konnen, ist es fundamentaler, die normalerweise unhinterfragten
,Gesetze“ zu modifizieren und zu fragen: Tun wir die richtigen Dinge?
Die hochste Ebene des Lernens stellt das reflexive Lernen dar, das darin
besteht, die Lernprozesse selbst zum Lernthema zu machen. Die Reflexi—
on von Lernen, oder die schlichte Frage: ,,Wie verhalten wir uns im Falle
von Zielabweichungen?“, dient dazu, das Lernen an sich zu verbessern

und damit auch das weitreichendere Verinderungslernen zu erleichtern.®’

2.2.4 Padagogische Perspektiven

In der piadagogischen Rezeption der Lernkonzepte fiir organisationales
Lernen spielt die Erwachsenenbildung, reprisentiert durch zwei promi-
nente Vertreter, eine zentrale Rolle. Rolf Arnold und Harald GeiBler ha—
ben die bisherige deutschsprachige Rezeption entscheidend mitgeprigt.
Diese Rezeption hat im Wesentlichen zwei Denkrichtungen: Sie intendiert
einerseits die Analyse und Erklirung organisationalen Lernens, anderer—
seits dessen Ermoglichung und Gestaltung.

80 Zu ergénzen ist zu der o. g. Ubersicht: Wendt, Wolf Rainer: Soziales Wissensmanagement. Baden-

Baden (Nomos) 1998 (Edition Social Management). S. 21-31.

Die dreistufigen Lernschemata wurden im Folgenden auf drei verschiedene Referenzbereiche bezo-
gen. So stellt Sattelberger die lernende Organisation in den Mittelpunkt des Dreiecks Struktur, Strate-
gie, Kultur. Siehe Sattelberger, Thomas: Die lernende Organisation im Spannungsfeld von Strategie,
Struktur und Kultur. In: Ders. (Hrsg.): Die lernende Organisation. Konzepte fiir eine neue Entwicklung
der Unternehmensentwicklung. Wiesbaden (Gabler) 21994, S. 11-56. S. 13ff. Diese ,Trilogie" wurde
von Probst/Biichel (1994, S. 92—102) um die Dimension ,Personal® zum ,magischen Viereck" weiter-
entwickelt. Wahrend beide Autoren die Verbindung zu den konstitutiven Elementen eines Unterneh-
mens vor allem methodisch abdecken, weist GeiBler einen systematischen Zusammenhang auf. Die
untere Stufe des ,Anpassungslernens” bezieht er auf die Struktur, das ,ErschlieBungslernen™ auf die
Strategie und das ,Identitatslernen™ auf die Kultur einer Organisation. Siehe: GeiBler, 1995b, 59-70.



2. Theoretisches Rahmenkonzept 49

Die Darstellung ihrer Zuginge und Beitriage erfolgt zusammenfassend-
systematisierend und in Ankniipfung an die Denktraditionen der Disziplin.
Denn: Nicht alles an der Diskussion ist neu,

»~und wir miissen uns auch beim Paradigma des Organisationslernens fra—
gen, was daran ‘altbekannt™ und was neu und weiterfithrend im Vergleich
z. B. zu ilteren oder anderen betriebspidagogischen Paradigmen und
Sprachspielen ist“®!.

Und gleichzeitig gilt es — denn das legt schon der Begriff des Lernens
nahe — das genuin Piddagogische daran zu extrapolieren.

Ausgangs— und Ankniipfungspunkt der erziehungswissenschaftlichen Re—
zeption ist die berufliche bzw. betriebliche Weiterbildung.®? Die berufli-
che Weiterbildung ist sozusagen die Schnittmenge zwischen der Organi—
sationstheorie und der Piadagogik: Sie befasst sich mit individuellen
Lernprozessen im Kontext von und in Hinblick auf organisationale Ziele.
Wihrend die Piadagogik allgemein eine eher individuelle Perspektive aus—
bilde, sei die Erwachsenenbildung und insbesondere die betriebliche
Weiterbildung durch eine systemische Perspektive geprigt, indem sie
sich auf einen ,Ansatz einer konstruktivistisch—systemischen Erwachse-
nenbildungstheorie als einer Theorie des Lernens und der Identitiatsarbeit
Erwachsener in systemischen Beziigen, von denen einer die betriebliche
Lebenswelt ist“®®, griinde. Eine derartige Ausrichtung pidagogischer
Fragestellungen stelle damit die ,,zentrale Blickverinderung ‘weg vom
Individuum’ und ‘hin zur Organisation’ dar.®*

81 Arnold, Rolf: Bildungs- und systemtheoretische Anmerkungen zum Organisationslernen. In: Arnold,
Rolf/Hajo Weber (Hrsg.): Weiterbildung und Organisation. Zwischen Organisationslernen und lernen-
den Organisationen. Berlin (Erich Schmidt) 1995b, S. 13-29. S. 13 (Hervorhebung im Original)

Dies lasst sich verdeutlichen an den frithen Publikationen zum Thema, die explizit an der beruflichen
Weiterbildung anknipfen. Exemplarisch hierfiir: GeiBler, Harald: Vom Lernen in der Organisation zum
Lernen der Organisation. In: Sattelberger, Thomas (Hrsg.): Die lernende Organisation. Konzepte fir
eine neue Entwicklung der Unternehmensentwicklung. Wiesbaden (Gabler) 21994, S. 79-124. S. 84f;
Rolf Arnold griindet seine erwachsenenpadagogische Theorie der betrieblichen Weiterbildung auf der
Jlernenden Organisation™: Arnold, Rolf: Betriebliche Weiterbildung. Selbstorganisation — Unterneh-
menskultur — Schliisselqualifikationen. Baltmannsweiler (Schneider-Verlag Hohengehren) 21995a
(Grundlagen der Berufs- und Erwachsenenbildung; Band 3), S. 17-32. Auf das Schisma der Erwach-
senenbildung, das in der Spaltung von Bildung und Qualifikation liegt und das Arnold mit einer sol-
chen Theorie betrieblicher Weiterbildung tberwinden will, wird an dieser Stelle nicht weiter eingegan-
gen.

8 Arnold, 19953, S. 15

8 Arnold, Rolf: Theorie und Praxis des Systemischen Lernens. In: GeiBler, Harald (Hrsg.): Organisations-
lernen und Weiterbildung. Die strategische Antwort auf die Herausforderungen der Zukunft. Neu-
wied/Kriftel/Berlin (Luchterhand) 1995b (Grundlagen der Weiterbildung), S. 352-361. S. 356
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Die Leitfrage bei der erziehungswissenschaftlichen Rezeption in Ankniip—
fung an die betriebliche Weiterbildung ist also einerseits die, wie die
»,Beziehung zwischen der Konstitution und Entwicklung des Subjekts und
seiner Organisation zu denken ist“®®, die Frage nach den bildungstheore-
tischen Implikationen organisationalen Lernens.®® Neben diesen
Legitimationsdiskurs organisationalen Lernens tritt die Frage nach
Moglichkeiten und Grenzen der piddagogischen Gestaltung dieses

Lernens.
2.2.4.1 Die bildungstheoretische Erweiterung

Der Begriff Lernen enthilt fiir die Pddagogik Implikationen, die iiber die
bisher beschriebenen psychologischen Erkliarungsansitze hinausgehen.
Lernen ist eng gebunden an den Begriff der Bildung, der nun an dieser
Stelle nicht in extenso nachgezeichnet werden soll. Vielmehr wird der
Bildungsbegriff nun im Kontext des Organisationslernens behandelt.

Bildung fasst das Lernproblem unter der Fragestellung, wie iiber die An—
eignung objektiver Lerninhalte Personlichkeitsentwicklung befordert
werden kann. Damit hat Bildung gleichsam ein Janusgesicht: Sie steht
einerseits im Dienste der Gemeinschaft und Tradition, indem tiber Bil-
dungsinhalte Kulturgiiter und Allgemeingiiltiges vermittelt wird. Sie ist
andererseits dem Subjekt verpflichtet, indem sie eben dadurch der
Selbstbestimmungsfihigkeit dient. Ziele der Lernprozesse im Sinne von
Bildung sind Emanzipation, Partizipation und miindiges Handeln. Dabei
geht es nicht nur um Selbstverwirklichung, sondern Bildung umfasst auch
die moralische Dimension, indem sie auf moralische Handlungsfihigkeit
abzielt.®’

Aus einer historisch-systematischen Analyse folgert Vogel/ die Neu-
Belebung und -Entdeckung des Bildungsbegriffs seit der reflexiven
Wende der Erziehungswissenschaft. Gerade in der Erwachsenenbil-
dung/Weiterbildung {iberwinde die Riickbesinnung auf den Bildungsbegriff

8  GeiBler, Harald: Grundlagen des Organisationslernens. Weinheim (Deutscher Studien Verlag) 2.,

durchgesehene Auflage 1995 (System und Organisation; Band 2; herausgegeben von Eckard Kdnig).
S.9

Siehe GeiBler, Harald: Einflihrung. Organisationslernen und Weiterbildung im Spannungsfeld zwischen
den Paradigmen linearen Denkens, zirkuldrer Kausalitat und hermeneutischer Selbstreferentialitat. In:
Ders. (Hrsg.): Organisationslernen und Weiterbildung. Die strategische Antwort auf die Herausforde-
rungen der Zukunft. Neuwied/Kriftel/Berlin (Luchterhand) 1995a (Grundlagen der Weiterbildung),

S. 1-17. S. 11ff.

Siehe Klafki, Wolfgang: Die Bedeutung der klassischen Bildungstheorien fiir ein zeitgemaBes Konzept
allgemeiner Bildung. In: Zeitschrift fiir PAdagogik, 32/1986, Nr. 4, S. 455-476. S. 458-467

86
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eine einseitige Verengung auf Vermittlung von Qualifikationen und Wis—
sen. Bildung wird hier verstanden als
»~komplexe Transformationsprozesse, bei denen auch die Kategorien und

Ordnungsmuster, mit denen Informationen gedeutet und verarbeitet wer-—
den, veriandert werden®.

Es geht also um die grundlegende Transformation der Kategorien, ,mit
denen sich Individuen zur Welt und sich in Beziehung setzen®.®®
Wihrend die bislang dargestellten Ansitze des Organisationslernens die
Seite der Organisation stark macht, konnte sich dessen Konzeptualisie—
rung als Organisationsbildung dadurch kennzeichnen, dass das
»Individuum einerseits und Gemeinschaft bzw. Organisation, Gesellschaft

und Lebenswelt andererseits die beiden Brennpunkte konstituieren, aus
deren Wechselverhiltnis heraus Bildung und Entwicklung (...)“®

resultieren.

Dieses Wechselverhiltnis zwischen Individuum einerseits und Organisati—
on andererseits ldsst sich auch verstehen als Spannungsverhiltnis von
personlichen Motiven und Erwartungen und der Verantwortung gegen—
iiber der Gesellschaft und der fiir das Subjekt relevanten Subsysteme.
Damit ist das Verhiltnis von Niitzlichkeitslernen und Sittlichkeitslernen
angesprochen, wie es in der Bildungstheorie traditionellerweise formu-
liert wurde.” Die Ausgewogenheit von formalen (die selbsttitige Er—
schlieBung der Welt durch das Subjekt) und materialen (die Offnung des
Subjekts gegeniiber der Welt) Bildungsaspekten und ihre gegenseitige
Durchdringung miinden in eine ,,(...) bewusste, verantwortungsvolle, kri—
tische und ganzheitliche Auseinandersetzung des Menschen mit sich
selbst und seinem Kontext (...)“°!. Organisationslernen im Sinne einer so
formulierten Organisationsbildung geht {iber die Orientierung an messba-
ren Veridnderungen hinaus und bezieht die ethische Dimension im Sinne

8  Siehe Vogel, Norbert: Die Kategorie der Bildung in der erwachsenenpadagogischen Theorieentwick-

lung. Eine historisch-systematische Betrachtung. In: de Cuvry, Andrea et al. (Hrsg.): Erlebnis Erwach-
senenbildung. Zur Aktualitdt handlungsorientierter Padagogik. Neuwied/Kriftel (Luchterhand) 2000
(Grundlagen der Weiterbildung), S. 33—43. S. 39ff

Aus Abgrenzungs-Griinden kann auf die Kontroverse um Bildung versus Qualifikation und den Diskurs
um das Konzept der Schlisselqualifikationen nicht weiter eingegangen werden.

8 Arnold, 1995, S. 15

% Geifler stellt an dieser Stelle eine Verbindung her zu dem Herbart’ schen Bildungsideal der Vielseitig-
keit des Interesses (Zweckrationalitats- oder Nitzlichkeitslernen) und Charakterstarke der Sittlichkeit
(Sittlichkeitslernen). Siehe GeiBler, 1995, S. 205-217

Petersen, Jendrik: Bildungstheoretische Aspekte des Organisationslernens. Hamburg (Universitat der
Bundeswehr) 1993. S. 62
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einer weitreichenden Verantwortung mit ein.”? Bildung ist immer auch an
der kontrafaktischen Idee einer besseren Zukunft orientiert.”

Eine Erweiterung nimmt auch Geif3/er vor, indem er den bisherigen Pa-
rametern organisationalen Lernens das Element des , Glaubens®, d. h. den
paradigmatischen Bezugsrahmen des Lernens hinzufiigt, der ,, Wissen®,
spraktisches Konnen“ und ,,aktuelles Wollen® um die Sinndimension er-
gianzt.” Im Sinne einer Organisationsbildung wird auf dieser Basis ein
dreistufiges Lernschema konzeptualisiert, dessen hochste Form als orga-
nisationskulturelles Identitatslernen deutliche Bildungsimplikationen auf-

weist.

Die Pramisse dabei ist, die Organisation als Kollektivsubjekt neben das
Individualsubjekt zu stellen und einerseits im o. g. Sinne einen Bildungs-—
begriff zu generieren, der das , Spannungsverhiltnis zwischen Individual-
und Kollektivsubjekt ausleuchtet“?. Andererseits wird die Organisation
dabei als eigenes Subjekt definiert, das als Einheit Bildungschancen hat,
die ,,die Entwicklung betrieblicher Bildungsprozesse auf eine hohere Stu-
fe der Humanitit heben kann““®. Dabei kommt ein Basistheorem der Sys-—
temtheorie zur Anwendung, wonach die Frage nach dem Subjekt als Fra-
ge nach der Identitiat zu fassen ist, und diese Identitit kann ebenso von
einer Gruppe, Organisation oder Gesellschaft ausgepriagt werden; Bedin-
gung ist die Fahigkeit, sich auf sich selbst beziehen zu konnen (Selbstre—
ferentialitit), was eng gebunden ist an den Umgang mit anderen und ih—

9 Es kann an dieser Stelle nicht weiter untersucht werden, ob die friihe englischsprachige Diskussion

ausschlieBlich am Nutzlichkeitslernen orientiert war, wie Jendrik Petersen postuliert. Siehe Petersen,
1993, S. 214ff. Auch wenn an dieser Stelle davon ausgegangen wird, dass die padagogische Rezepti-
on und damit die Ankniipfung der Diskussion an padagogische Tradition wesentliche Erweiterungen
und Weiterentwicklungen geleistet hat und leisten kann, wird den friilhen Konzepten durchaus eine
Vielschichtigkeit zugestanden. So legen beispielsweise die Stufenmodelle nahe, dass durchaus auch
Bereiche des Sittlichkeitslernens vom Organisationslernen beriihrt werden.

%3 Siehe Petersen, 1993, S. 63

9  Siehe GeiBler, 1995, S. 166f. In seinen jiingsten heuristischen Modellen elaboriert Geifler diese vier
Parameter, indem er das Kénnen und Wissen gemaB3 dem von Schippel vorgestellten Lernzyklus un-
tergliedert und daraus vier Teilschritte herauslést. Zwischen ,,Wollen™ und ,Glauben® tritt das ,,Fiihlen®
als emotionales Pendant zum Wollen. Diese sieben Aktivitaten lassen sich nun in Beziehung setzen zu
den individuellen und sozialen Prozessen und ihrem jeweiligen Bezugssystem (GeiBler, 1996, S. 269f);
sie kdnnen weiterhin bezogen werden auf ein vierstufiges Lernschema (GeiBler, 1998, S. 183). GeiBler
betont selbst den heuristischen Charakter dieser Matrices. Sie werden an dieser Stelle nicht in dieser
Differenziertheit weiter verfolgt, weil ein solches Modell fiir die hier vorzunehmende hermeneutische
Analyse und Interpretation eines historischen Textes zu feingliedrig ware.

GeiBler, Harald: Managementbildung und Organisationslernen fiir die Risikogesellschaft. In: Ders.
(Hrsg.): Organisationslernen und Weiterbildung. Die strategische Antwort auf die Herausforderungen
der Zukunft. Neuwied/Kriftel/Berlin (Luchterhand) 1995a (Grundlagen der Weiterbildung), S. 362-384.
S. 369

% GeiBler, 19953, S. 369
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rem Feedback. Lernen erfolgt fiir dieses Kollektivsubjekt durch kommu-
nikative Prozesse tiber individuelle Lernvorginge im Sinne einer Meta—
kommunikation und tiber Kooperationslernen, d. h. Aushandlung, Anwen-—
dung und Verinderung von Regeln.””

Auf dieser Basis fasst GeiBler zunachst die dritte und letzte Stufe eines
dreistufigen Lernschemas (in Anlehnung an Argyris/Schon) als organisa—
tionskulturelles Identitiatslernen: eine weitreichende Reflexion der Vor-—
annahmen, die sich auf den Referenzbereich der Kultur einer Organisati—
on bezieht. Die Organisation muss dabel ihr sinnhaftes Wissen, thre Wer—
te und ihren Stil, ,,grundsitzlich als eine problemhafte Aufgegebenheit
rezipier(t)(en)“ mit dem Ziel, ,zur Gestaltung einer besseren Welt"
beizutragen.” Im Laufe der weiteren Entwicklung seines
Organisationsbildungskonzepts unterscheidet Gei3/ler auf der Deutero—
Ebene zwei unterschiedliche Lernoperationen: Neben das Lernen des
Lernens wird die existentielle Selbstreflexion gestellt, die sich
ausschlieBlich auf die Wertedimension bezieht und damit auch die
paradigmatischen Vorannahmen zum Gegenstand der Betrachtung macht.
Sie verbindet dabei Selbstreferentialitit und Wertrationalitdt und bezieht
sich in erster Linie auf die Normenbegriindung, die gleichwohl nicht ohne
Normenanwendung gedacht werden kann.”?

Mit dieser wertrationalen Erweiterung der bislang eher an Niitzlichkeit
ausgerichteten Lernkonzepte soll der fiir zweckrationales Management
konstitutive ,BegriindungsregreB3“ (es griindet sich auf Ziele, die nicht
begriindet werden) iiberwunden werden.'”’ Aus diesen beiden Begriin—
dungsmodi, die sich idealerweise wechselseitig erginzen, lassen sich
zwel Diskursebenen — wiederum im Sinne einer Metakommunikation —
ableiten. Wihrend sich der Optimierungsdiskurs auf die Sachdimension
beziehe, thematisiere der Legitimierungsdiskurs die Wertdimension. Und
die Moral liegt gleichsam dazwischen — im Aushandlungsprozess zwi—

schen beiden Argumentationslinien.!"!

% Siehe GeiBler, Harald: Die Organisation als lernendes Subjekt — Voriiberlegungen zu einer Bildungs-

theorie der Organisation. In: GeiBler, Harald (Hrsg.): Arbeit, Lernen, und Organisation. Ein Handbuch.
Weinheim (Deutscher Studien Verlag) 1996, S. 253-281.

% Siehe GeiBler, 1995, S. 291

% Siehe GeiBler, 1998, S. 193f
10 gjehe GeiBler, 1998, S. 190f
101 Gjehe GeiBler, 1998, S. 206f;
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2.2.4.2 Didaktische Implikationen

Die Begriindung des Organisationslernens als Bildungsprozess legt na—

tiirlich die Frage nahe, wie dieses Lernen zu realisieren sei. Mit diesen
Gestaltungsfragen sind — in pddagogischer Terminologie — didaktische
Fragen angesprochen. Darauf zielt die Rede von einer Organisationsdi—
daktik, wie sie bereits verschiedentlich vorgetragen wurde.'"%?

Zunichst ist — einschrinkend oder erweiternd — vorauszuschicken, dass
sich Didaktik in diesem Sinne nicht nur auf ausgewiesene und institutio—
nalisierte Lernsituationen und —settings bezieht, sondern Lehren und
Lernen einen weit groBeren Horizont hat als sonst in der didaktischen
Diskussion {iblich.

Dies hat zum Hintergrund, dass zwischen explizitem und implizitem Ler—

93 unterschieden wird. Implizites Lernen bezieht sich auf die Arbeits—

nen'
aktivititen und findet innerhalb dieser und — um es im Slogan zu sagen —
als /earning—-by—doing statt. Als Arbeitsaktivititen werden die operatio—
nalisierten Schritte des Lernzyklus'® beschrieben: die Handlung selbst,
ithre Wahrnehmung und Analyse und darauf aufbauend die Planung und
Entscheidung fiir weiteres Handeln. Bedeutsam dabel sind die in fast al-
len Lernkonzepten angesprochenen Interpretations— und Deutungsmuster
(so z. B. ,basic assumptions” bei Argyris/Schén oder die ,,mentalen Mo-—
delle® bei Senge), die diesen Ablauf gleichsam einrahmen und ihm einen
bestimmten Sinn und eine besondere Klangfiarbung geben. Implizites Ler—
nen oder Erfahrungslernen vollzieht sich im Verlauf der Arbeitsaktiviti—
ten durch routinisierte kognitive Auswertungsprozesse, die weder be-
wusst gemacht noch reflektiert werden.

Explizites Lernen dagegen ist die bewusste und ggf. pddagogisch insze-
nierte Reflexion der Arbeitsaktivititen und des Rahmengeflechtes von

102 giehe GeiBler, 1995, S. 141-148; GeiBler, 1995b, S. 50ff; GeiBler 1998, S. 146; GeiBler, Harald: Orga-
nisationslernen — Eine Theorie fiir die Praxis. In: Ders./Detlef Behrmann/Beate Krahmann-Baumann
(Hrsg.): Organisationslernen konkret. Berlin u. a. (Peter Lang) 1998a (Betriebliche Bildung; Band 8),
S. 35-86. S. 66ff

Es sei darauf verwiesen, dass ahnliche Unterscheidungen in der Padagogik Tradition haben, wie bei-
spielsweise die Unterscheidung von intentionaler und funktionaler Erziehung, zwischen Erziehung und
Sozialisation.

Siehe Schiippel, Jiirgen: Organisationslernen und Wissensmanagement. In: GeiBler, Harald (Hrsg.):
Organisationslernen und Weiterbildung. Die strategische Antwort auf die Herausforderungen der Zu-
kunft. Neuwied/Kriftel/Berlin (Luchterhand) 1995a (Grundlagen der Weiterbildung), S. 185-219.

S. 200-206
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Motiven, Einstellungen und Weltbildern. Es erfolgt nicht im Vollzug der
105

Arbeitsaktivititen selbst, sondern wird ausgelagert in Lernzeiten.
Wihrend implizites und explizites Lernen noch auf individueller Ebene
angesiedelt ist, stellen die Schliisselqualifikationen Kooperation und
Kommunikation das systemische Lernen sicher. Kooperation ist die Be—
dingung fiir funktionale Zusammenarbeit und in ihr konstituiert sich eine
Art Lerngemeinschaft, die im Rahmen impliziten Lernens Modifikationen
ithrer Regeln vornimmt, ohne diese jedoch generell und radikal zu hinter—
fragen. Explizites Lernen erfolgt in der Kommunikation dieser Arbeits—
und Lerngemeinschaft im Sinne einer metakommunikativen Selbstreflexi—
on, wobeil eben auch Tiefgriindiges wie bspw. Interpretations— und Deu-
tungsmuster verhandelt werden kann.'®

Diese umfassenden Vorstellungen organisationalen Lernens legen es zum
einen nahe, dass die Piddagogik stark vertreten ist im Betrieb: So tragen
auch und gerade Fithrungskrifte piddagogische Mitverantwortung und
werden zum Coach und Facilitator fiir Lernen.'®” Zum anderen bedeutet
Didaktik in diesem erweiterten Sinn dann nicht nur die Gestaltung einer
ausgewiesenen Lehr-Lern-Situation, sondern auch die (Mit-) Gestaltung
einer lernforderlichen Organisation, ithrer Strukturen und Ablaufe.

Neben diese piadagogische Durchdringung von Organisation tritt — zur
Kompensation? — ein bescheidenes Paradigma: Didaktik ist nicht Instru-
ment zur Erzeugung von Lernen, sondern schafft einen angemessenen
Rahmen, um Lernen zu ermoglichen. Dieses Prinzip des Ermoglichens ist
Ausdruck eines systemischen Management—Verstindnisses, das sich als
Gestaltung und Lenkung eines evolutioniren, selbstorganisierten Systems
versteht.!"® Es geht also ,schlicht® darum, einen Rahmen zu schaffen, in

105 Siehe GeiBler, 1998, S. 171-175
16 giehe GeiBler, 1998, S. 195-206
107 giehe Arnold, 1995, S. 26f; Siehe GeiBler, 1998, S. 213; GeiBler, 1998a, S. 83ff

108 Gjehe Arnold, 1995, S. 25ff. Arnold stellt seine jiingeren Publikationen zum Thema Weiterbildung
unter einen ermdglichungsdidaktischen Fokus: dialogischer Prozess versus rezeptologischer Ansatz.
Arnold, Rolf: Weiterbildung: Erméglichungsdidaktische Grundlagen. Miinchen (Vahlen) 1996 (Vahlens
Handbiicher der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften). Unter dem , Leitparadigma der “Ermég-
lichung™™ stellt Armol/d einen Zusammenhang her zwischen Organisationslernen und Politischer Bil-
dung, von der Impulse fiir die Verbesserung der Gesellschaft erwartet werden kénnen, und bezieht
sich dabei auf Senge. Siehe Arnold, Rolf/Thilo Harth: ,Ermdglichung” als Leitparadigma einer Didaktik
der Selbstorganisation — zur impliziten Paradoxie und zum Bildungs- und Aufkldrungspotential moder-
nisierter beruflicher Bildung. In: GeiBler, Harald/André Lehnhoff/Jendrik Petersen (Hrsg.): Organisati-
onslernen im interdisziplindren Dialog. Weinheim (Deutscher Studien Verlag) 1998a (System und Or-
ganisation; Band 5; herausgegeben von Eckard Kénig), S. 305-321. S. 305f
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dem sich Arbeitsaktivititen und Lernprozesse produktiv zueinander ver—
halten, in dem Kooperation und Kommunikation begiinstigt wird:

»Wenn Lernen nicht gemacht werden kann, dann stellt sich die Frage, wie
wir als Gestalter und Lenker in sozialen Systemen einen Kontext schaffen
konnen, der Entwicklung erlaubt und fordert. %

2.2.5 Kritische Anmerkungen

Trotz aller Erklarungen des Ubergangs von individuellem zu organisatio—
nalem Lernen bleiben Fragen offen. Zunichst ist zu hinterfragen, ob sich
Organisationen in Geiler’ scher Diktion als ,Kollektivsubjekte® konzep-
tualisieren lassen. Die Vorstellung eines Kollektivsubjekts macht die U-
bertragung und Anwendung des Lernbegriffs naheliegend, einfach und
einleuchtend. Diese Denkfigur konnte jedoch gerade den subjekttheoreti—
schen Zugang zum organisationalen Lernen erschweren, weil damit die
scheinbare Aussohnung der Gegensitze von Organisation und Individuum
verwischt und sie zugunsten der durchsetzungsstirkeren Organisation
aufgelost werden.

Gegen eine weitere vorschnelle Harmonisierung von Gegensitzen gibe
es Einwinde zu formulieren. Organisationslernen als Chiffre fiir den ge—
planten Wandel, so dechiffriert Stefan Kiihl, lose den Glauben an optimale
und stabile Strukturen ab. Es wire damit als Aussovhnungsbegriff zwi—
schen den dichotomen Anspriichen nach Stabilitit einerseits, nach Wan-
del andererseits zu verstehen. Impliziert werde dabei der ,, gute” Organi-
sationswandel, der plan—- und damit beherrschbar ist und humanistische
Implikationen aufweise. ' Der Widerspruch bestehe nun (u. a.) darin,
dass die Bewiltigung eines Lernproblems die Losung des nichsten er-—
schweren konne. ,Deswegen kann auch die Vermeidung von Lernen eine
sinnvolle Strategie sein.“!!!

Dies lasst sich auch auf die Verweigerung des viel zitierten lebenslangen
Lernens iibertragen. Das Postulat der dauernden Veridnderungsbereit—

199 Ulrich/Probst, 1988, S. 94

110 gjehe Kiihl, Stefan: Das Regenmacher-Phanomen. Widerspriiche und Aberglaube im Konzept der
lernenden Organisation. Frankfurt/New York (Campus) 2000. S. 60-82
Die ,konzeptionelle Aufarbeitung" des Widerspruchs zwischen ,ruhelose(r) Lernperspektive und (...)
institutionalen Anforderungen nach Stabilisierung" nimmt SchAreydgg im Rahmen einer ,moderne(n)
Theorie sozialer Systeme vor". ,,Organisatorischer Wandel wird (dabei) als ein dauerhaft voranschrei-
tender ProzeB konzeptionalisiert (sic!)", indem Lernen als ,normalisierte Systemaktivitat" verstanden
wird, die aus Beobachtungs-, Reflexions- und Kommunikationspotenzialen resultiert. Schreyégg, 2000,
S. 48, 54f

11 gjehe Kiihl, 2000, S. 143-154
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schaft einer Organisation impliziert die Veridnderungsbereitschaft ihrer
Mitglieder, setzt also deren Offenheit fiir lebenslanges Lernen voraus.
s,Lebenslanges Lernen als Verhaltenszumutung unter permanentem Inno-
vationsdruck® iibertiteln Bolder und Hendrich ihr Rahmenkonzept zur
Studie tiber Verweigerungsstrategien kontinuierlicher Verianderungsbe-—
reitschaft. Die dabei oft unterstellte Pramisse der Autonomie des Sub-
jekts und des positiven Saldos von Weiterbildungsbemithungen wird als
,groBte(n) Illusionsveranstaltung der Republik® entlarvt. Fasse man nim-
lich das Postulat des lebenslangen Lernens (auch) als Zumutung auf, der
man sich durchaus aus einsichtigen Griinden (die die Studie im Folgenden
erforscht) entziehen kann, generiere sich daraus ein ,,Antithema der Ge-
sellschaft, die sich als Bildungsgesellschaft versteht.!!?
Nach seiner Entmythologisierung sucht A7ii/ nach den Funktionen der
Rhetorik von der Lernenden Organisation. Diese versteckte,
unterschwellige Funktion entspreche dem Regenmacher-Effekt: Auch
wenn die Anstrengungen der Regenmacher in so genannten primitiven
Kulturen in Afrika nicht immer von Erfolg gekront sind, haben sie doch
eine wichtige Funktion fiir das Gemeinwesen: Identifikation und
Motivation. Mit anderen Worten:

»Sie (die Leitbilder der lernenden Organisation, K. R.) gewéhrleisten eine

organisierte Selbstberuhigung in unruhigen Zeiten“ und folgen der ,Logik
des ‘Tue irgendwas’“. !

Insofern ist auch die Rede von der Lernenden Organisation eine Verein-—
fachung, die stellenweise hilfreich, mitunter aber zu vereinfachend sein

kann.

2.3 Padagogik und Organisation

Die vorhergehenden theoretischen Ausfithrungen werden nun zu einem
Schema aufbereitet, das der hAermeneutischen Analyse der Regula Bene—-
dicti dienen wird.

112 gjehe Bolder, Axel/Wolfgang Hendrich: Fremde Bildungswelten. Alternative Strategien lebenslangen

Lernens. Opladen (Leske und Budrich) 2000 (Studien zur Erziehungswissenschaft und Bildungsfor-
schung; Band 18). S. 17-22

113 gjehe Kiihl, 2000, S. 171-183
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2.3.1 Organisationsgestaltung als padagogisches Dreieck

Die vorab erarbeiteten grundlegenden Gestaltungsdimensionen von Or—
ganisation werden nun zu einer triadischen Forschungsstruktur verdich—
tet. So werden die Sach—, Sozial- und Aufgabendimension im nachfol-
genden Untersuchungsverlauf abgebildet. Diese Rezeptionssystematik
schlie3t eng an eine traditionelle piddagogische Denkfigur an: das piada-
gogische Dreieck. Bei Herbart lasst sich dieses triadische Grundmodell
als Beziehungsgefiige zwischen ,,Erzieher”, ,,Zogling” und ,,Gegenstand”
nachweisen. Der Inhalt kommt also erginzend zur piddagogischen Bezie-
hung hinzu, er hat hier die Funktion, die , Vielseitigkeit des Interesses®
und damit die Tugend zu beférdern.'*

Prange legt diese Grundfigur als didaktisches Dreieck seinen Bauformen
des Unterrichts zugrunde. Wenngleich auch vereinfachend, so lieBe sich
dennoch an diesem Modell die Grundstruktur jeden Unterrichts verdeutli—
chen. Hier ist der Unterrichtende der , Mittler, der zwischen Thema und
Schiiler die Briicke schliagt”. Belegen lieBe sich dieses Grundmodell ky—
bernetisch oder hermeneutisch, fundieren jedoch erkenntnistheoretisch:
Erkennen ereigne sich immer im Medium eines Dritten, der symbolischen
Reprisentation menschlicher Erzeugnisse. Die Erweiterung der zweistel-
ligen Relation von Sender und Empfianger um einen Sachverhalt setze die
Anerkennung einer geteilten Zeichenwelt voraus.'!®

Tietgens relativiert die Reichweite dieses gemeinsam geteilten Verstin—
digungsrahmens. Zwar gelte das didaktische Dreieck auch unter der be—
grenzenden Priamisse subjektiver Deutungen, die ,biographisch aufge-
schichteten Sedimente(n) des Erlebten” wirkten jedoch als ,Relevanzfil-
ter” und seien damit fiir die ,didaktische Strategie relevant®.'!®

Die Vermittlungsleistung, die sich aus objektivem Anspruch einerseits
und subjektiven Bedingungen andererseits ergibt, kann als Methode
selbst zu einer Seite des didaktischen Dreiecks werden. Flitner weist
diese methodische Seite als eigenstindiges Prinzip aus, das zwischen

114 Gjehe Herbart, Johann Friedrich: Uber meinen Streit mit der Modephilosophie dieser Zeit. In: Ders.:
Samtliche Werke. Band 3. Langensalza (Scientia) 1989, S. 317-352. S. 343f

115 sSjehe Prange, Klaus: Bauformen des Unterrichts. Bad Heilbrunn/Obb. (Klinkhardt) 1983. S. 35-42

116 sjehe Tietgens, Hans: Reflexionen zur Erwachsenendidaktik. Bad Heilbrunn/Obb. (Klinkhardt) 1992
(Theorie und Praxis der Erwachsenenbildung). S. 20
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dem personalen Geschehen und der subjektiven Seite einerseits und den
117

Inhalten und Zielen der Erziehung andererseits vermittelt.
Im Anschluss an diese grundlegende pidagogische Denkfigur und in
Anlehnung an die drei Dimensionen der Organisationsgestaltung wird der
nun folgenden hermeneutischen Analyse das didaktische Dreieck zugrun-
de gelegt. Die Inhalts— und Zielseite des Dreiecks wird dabei zur Sachdi—
mension der Aufgabenerfiilllung, dem objektiven Anspruch jeder Organi—
sation. Das personale Geschehen und die subjektive Seite des Dreiecks
wird im Folgenden als die soziale Dimension gedacht, die Eckpunkte ,,Er—
zieher® und ,,Zogling” fallen damit gleichsam zusammen, was sich daraus
erkliart, dass Organisationen nicht per se Erziehungszwecke verfolgen (es
sei denn, es handelt sich um Erziehungsinstitutionen). Gemeint sind hier
das anthropologische Bedingungsgefiige einerseits und soziale Sachver—
halte andererseits, die sich zur inhaltlichen Seite in Beziehung setzen.
Die Vermittlungsleistung oder das methodische Prinzip wird als eigen-—
standige Seite konzeptualisiert, das die Relation zwischen subjektiver und
objektiver Seite darstellt. Diese technische Seite als operative Dimension
beinhaltet ebenso die System-Umwelt—-Steuerung. Die sachliche Dimen-
sion erfasst die Ausrichtung auf die Primarfunktion(en) einer Organisati—
on, die soziale Dimension bezieht sich auf alle Sachverhalte, die sich aus
dem Menschsein in Organisationen ergeben, und die operative Dimension
ergibt sich aus der Steuerung des Systems angesichts komplexer Sys-—
tembeziehungen.

Der Aufgabenerfiillung wird alles Wissen zugeordnet, das den Zweck ei—
ner Organisation in Teilaufgaben operationalisiert und diese wieder in
einen Gesamtzusammenhang integriert. Aus den Regelungen zur Aufga-
benerfiillung ergeben sich Strukturen, die konstitutiv sind fiir die Organi—
sation. Interessant dabeil ist die Regelungsdichte, d. h. der Grad an Orga-
nisation. Oder: Wie verhalten sich Festlegungen zum Ausmal3 an Spiel-
raumen?

Die Sozialgestaltung beinhaltet zum einen die Integration individueller

Bediirfnisse und organisationaler Ziele. Sie behandelt also die Frage, wie
das ,organisierte” Individuum Mensch und Subjekt bleibt. Der zweite As—
pekt dieser Dimension ist die Gestaltung der Beziehungen untereinander,

117" Sjehe Luckas, Helga: Die Methodenreflektion in Schule und Erwachsenenbildung. Bad Heilbrunn/Obb.
(Klinkhardt) 1994. S. 42
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da die Sozialbeziehungen konstitutiv fiir das Menschsein, nicht jedoch in
jedem Fall funktional fiir die Organisation sind. Es geht also einerseits um
die Frage, wie die Sozialbeziehungen so zu gestalten sind, dass sie den
Menschen angemessen und den Organisationszielen nicht hinderlich sind.
Es geht zum zweiten um das individuelle Bediirfnis nach sinnvoller Tatig—
keit und Entfaltung der eigenen Personlichkeit im Rahmen eines tiberge-
ordneten Zieles und eines gro3eren Zusammenhangs.

Die Systemsteuerung als Steuerung komplexer Systembeziehungen be—
ruht auf dem Erkennen relevanter Umweltmerkmale, Wissen tiber deren
Zusammenhinge mit der Organisation und die darauf aufbauenden Ent-
scheidungen. Zur Steuerung gehort ebenso die Lenkung der internen in-—
terdependenten (ebenso komplexer) Systemzusammenhinge im Sinne
von Fiithrung. Genuines Fithrungswissen wird also der Dimension Sys—
temsteuerung zuzuordnen sein.

2.3.2 Organisationsveranderung als Stufenschema des Lernens

Das Wissen der Regel iiber Organisationsverinderung wird in dieser Stu-
die tiber ,,Lernen” rezipiert. Im Sinne der piddagogischen Anschlussfahig-
keit wird Organisationslernen als Drei—-Stufen-Schema gefasst. Drei—
Stufen—-Schemata wurden vorangehend bereits vorgestellt; in diesem Fall
wird ankniipfend an die erziehungswissenschaftliche Diskussion auf das
Drei—~Ebenen—Modell von Harald GeiBler aufgebaut, der in seiner mehr
als zehnjiahrigen Forschungsarbeit dazu vielfiltige genuin pidagogische
Bezugsstellen herausgearbeitet hat (siehe Kapitel 2.2.4).

Fir die Rezeption wird dabei an die Grundstruktur des Schemas ange-
kniipft, das als Basis—Modell in fast allen Konzepten vorkommt, wie in
diesem Teil der Studie aufgezeigt werden konnte. Die bereits skizzierten
Differenzierungen von Geif3ler im Sinne heuristischer Modelle werden
nicht zur Strukturierung und Auswertung des Materials herangezogen, da
sie in diesem Kontext als zu differenziert erscheinen. Um den Text voll
zu Wort kommen zu lassen, wird fiir die nachfolgende Untersuchung eine
Struktur gewihlt, die nicht zu starke Vorgaben an das zu analysierende
Material stellt und deshalb entsprechend reduziert ist. In deutlicher Ab-
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grenzung von GeiBler’® wird das Stufenschema zunichst wertfrei ver—
wendet; d. h. im Forschungsprozess selbst werden keine hierarchischen
Stufungen im Sinne von ,besser oder schlechter als“ vorgenommen. Eine
Bewertung erfolgt erst im Rahmen der Interpretation. Das Stufenschema
hat hier zuniachst ausschlieBlich strukturierenden Charakter.

Als organisationales Lernen wird fiir die nachfolgende Rezeption jenes
Lernen definiert, das in, durch und fiir Arbeits— und Kooperationsstruk—
turen erfolgt;''Y Lernen, das in einem gemeinsam geteilten Bezugsrah-
men stattfindet. Organisation wird hierbei gedacht als ,,Erkundungs—- und
Selbsterkundungsgemeinschaft“'* im Medium der Kommunikation: Die
Sprachlichkeit des Menschen als anthropologisches Grund-Datum wird
dabei auf Organisation als Wesensmerkmal eines sozialen Systems iiber-—

tragen und somit Bedingungsgrundlage fiir dessen Lernen.

Auf einer ersten Stufe wird Lernen konzeptualisiert als Anpassungsler—
nen. Anpassungslernen bezieht sich auf vorgegebene Ziele und besteht in
der Verbesserung der Anpassungsfihigkeit einer Organisation.'?! Diese
Anpassungsprozesse regulieren Abweichungen zwischen Handlungen und
den mit thnen verfolgten Ergebnissen. Sie konnen Resultate unbewusster
Reaktionen auf Zielabweichungen sein oder im Sinne der kognitiven
Lerntheorien auf Informationsprozessen beruhen, die der Auswertung
derartiger Erfahrungen dienen und die Ubereinstimmung von Gewohnhei-
ten mit den Normen wieder herstellen. Die Leitfrage dieses Lernens wi-
re: ,,Tun wir die Dinge richtig?*

118 Diese Wertung lasst sich exemplarisch daran verdeutlichen, was Geiler in seiner jiingsten und die
bisherigen Arbeiten zusammenfassenden Publikation vorgetragen hat: Dem Anpassungslernen hafte
der , Entindividualisierungsvorwurf (kursiv im Original) an und es stehe im Dienst ,vorgegebener 6-
konomischer Verwertungsinteressen". Demgegeniiber wertet GeiBler die dritte Lernstufe, in seiner
Diktion ,,organisational-normatives Identitatslernen®, als Korrelat eines zeitgemaBen reflexiven Mana-
gements, das den Anforderungen, die sich aus der reflexiven Modernisierung ergeben, gewachsen ist.
GeiBler, 2000, S. 150ff; S. 84ff.

Dem Schisma der Erwachsenenbildung — Bildung versus Qualifikation — kann an dieser Stelle nicht
weiter nachgegangen werden. Unter diesem dichotomen Begriffspaar wurde in den Neunzigerjahren
diskutiert, ob berufliche/betriebliche Weiterbildung tberhaupt Bildungsanspruch habe oder eben nur
fiir wirtschaftliche Verwertungsinteressen qualifiziere. In diesem Zusammenhang steht auch die
Schlisselqualifikationen-Debatte dieser Zeit; der Begriff ,Schliisselqualifikationen™ wurde gleichsam
zur Ausséhnungsmetapher fiir den o. g. Konflikt. Arnold trat mit seiner fiir die Zunft der betrieblichen
Weiterbildung zentralen und bahnbrechenden Monographie 1991 dagegen an, die ,Spaltung der Er-
wachsenenbildung und ihrer Theorie zu Gberwinden®. Arnold, Rolf: Betriebliche Weiterbildung. Bad
Heilbrunn/Obb. (Klinkhardt) 1991 (Theorie und Praxis der Erwachsenenbildung)

119 giehe GeiBler, 2000, S. 50
120 gjehe GeiBler, 2000, S. 262
121 siehe GeiBler, 2000, S. 51
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Als ErschlieBungslernen ist das Lernen auf der nichsthoheren Stufe zu
bezeichnen, das unter der Pramisse der Zukunftsungewissheit diskrepan—
te Erfahrungen auswertet und alternative Optionen als Losungen poten—
zieller Probleme bereitstellt.'?? Auf dieser Stufe finden also Lernprozesse
statt, die in Problemlosungsstrategien resultieren, die nicht genau prog-
nostizierbare Herausforderungen an die Organisation antizipieren. Die
Organisation erschlie3t sich damit Zukunft und stellt ihre Handlungsfa-
higkeit auf Dauer sicher. Dieses Lernen orientiert sich an der Frage:

, Tun wir die richtigen Dinge?“

Im Sinne einer bildungstheoretischen Erweiterung geht es auf der dritten
Stufe organisationalen Lernens darum, die erweiterten Handlungsmog-
lichkeiten in einen identitatsstiftenden bzw. ~bewahrenden Sinnzusam-
menhang zu stellen. /dentitétslernen sorgt damit fiir die normative Orien-—
tierung organisationaler Verdnderungen und dient der Selbstvergewisse-
rung im Modus der Reflexivitit.'?® Auf dieser Ebene finden sich die fiir
Bildung konstitutiven ethisch—normativen Implikationen im Verhiltnis von
Individuum und Organisation und ithrem Kontext. Diese grundlegende
Selbstvergewisserung wird damit gleichsam zum normativen Rahmen-
konzept des Handelns der Organisation und ithrer Veranderungen, d. h.
threr Lernprozesse.

Die Erhebung der fiir organisationales Lernen relevanten Textstellen,
ihre Interpretation und Kontextualisierung erfolgt im Dreischritt der
Lernstufen. Fiir den Bereich des Anpassungslernens geht es um Lernen
in und fiir die Organisation, das sich als interne Ausjustierungsbewegun-—
gen fassen lasst. Im Rahmen der vorgegebenen Ziele werden als Reaktion
auf Zielabweichungen Anpassungen vorgenommen. ErschlieBungslernen
in der und fuir die Organisation vollzieht sich im Erwerb von Problemlo-
sungsstrategien, die sich variabel auf nicht vorhersehbare Anforderungen
anwenden lassen. Im Rahmen des Identititslernens geht es um die orga-—
nisationale Selbstvergewisserung hinsichtlich der Ziele als solcher und
ihrer ethischen Implikationen.

122 giehe GeiBler, 2000, S. 100f
123 gjehe GeiBler, 2000, S. 51, 86

GeiBler weicht in seinen Arbeiten von anderen Stufenschemata insofern ab, als er die Stufe des Deu-
tero Learning — das Lernen, das die Lernprozesse selbst zum Gegenstand macht — im bereits be-
schriebenen Sinne bildungstheoretisch erweitert. Dies fiihrt zu einer inhaltlichen Veranderung auf die-
ser dritten Stufe, wo es nunmehr um Identitat, also das Selbstverstandnis der Organisation und ihrer
normativen Selbstregulation geht.



2. Theoretisches Rahmenkonzept 63

AbschlieBend sei zu dieser Heuristik bemerkt, dass sie gleichzeitig voll-
standig die Grundfunktionen des Managements abbildet, wie sie von
Staehle'®* dargestellt werden. Das Management der Strukturen entspricht
der sachlichen Dimension der Organisationsgestaltung, wihrend das Ma-
nagement des Humanpotenzials mit ihrer sozialen Dimension korrespon-—
diert. Das Management der System—-Umweltbeziehungen findet sich im
Forschungsschema als operative Dimension der Organisationsgestaltung.
Management des Wandels wird hier als Organisationsveridnderung im
Sinne Organisationalen Lernens konzeptualisiert, wobei das soeben vor—
gestellte Stufenschema des Lernens einen deutlich hoheren Differenzie—

rungsgrad aufweist.

124 gjehe Staehle, 1999, Teil 3
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TEIL B: HERMENEUTISCHE ANALYSE UND REZEPTION

3. Organisationswissen in der Regula Benedicti

3.0 Vorbemerkung

Dieser Teil der Untersuchung hat zum Ziel, die Regula Benedicti auf ihr
organisationsspezifisches Wissen zu befragen. Er baut dabei auf die im
letzten Teil entwickelte Struktur auf und benutzt diese als Auswertungs—
raster. Dementsprechend erfolgt die nachfolgende Analyse in einer dop-—
pelt triadischen Forschungssystematik. Zunidchst werden im Text Hin-
weise auf die drei Gestaltungsdimensionen von Organisation, deren As-
pekte und Querbeziige erhoben, um daran anschlieBend und darauf auf-
bauend Lernimplikationen zu analysieren und diese den drei Stufen orga-
nisationalen Lernens zuzuordnen.

Der nachfolgende Untersuchungsteil (B) ist der Analyse und Rezeption
gewidmet und enthilt somit keine weiterfithrenden Interpretationen. Dies
erfolgt aus forschungssystematischen Griinden erst im nichsten Schritt
der Studie (Teil C), in welchem die Ergebnisse dieses Kapitels interpre-
tiert und auf die aktuellen Herausforderungen von Organisationsgestal—
tung und -veranderung angewandt, {ibertragen und somit auch kritisch
gewiirdigt werden.

Die Anwendung der in Teil A aus dem theoretischen Rahmenkonzept
entwickelten Analyse—-Systematik bedarf noch des Hinweises auf den I-
dealtypus. Die logische Struktur des Begriffssystems zur Organisations—
gestaltung und -verdnderung bildet Idealtypen ab, die heuristischen Cha-—
rakter haben und wesentliche Merkmale abstrakt in einem Begriff verei—
nigen. ,In seiner begrifflichen Reinheit ist dieses Gedankenbild nirgends
in der Wirklichkeit empirisch vorfindbar (...).“! Diese ,,Konstruktion von
Zusammenhangen“® hat analytischen Charakter und dient der ,logisch
vergleichende(n) Beziehung der Wirklichkeit auf Idealtypen“®. Die nach-

Weber, Max: Die , Objektivitat" sozialwissenschaftlicher und sozialpolitischer Erkenntnis. 1904. In:
Ders.: Gesammelte Aufsatze zur Wissenschaftslehre. Herausgegeben von Johannes Winckelmann. Tu-
bingen (Mohr/Siebeck) 71988 (UTB flir Wissenschaft; Band 1495), S. 146-214. S. 191

2 Weber, 1988, S. 192

3 Weber, 1988, S. 200

»Ideal" impliziere jedoch keinesfalls eine Bewertung, so Weber mehrfach; das ,Sein sollende (...) (ist)

zunachst sorgsam fernzuhalten (...)". So gebe es ,Idealtypen von Bordellen so gut wie von Religio-
nen". Weber, 1988, S. 192 u. 200
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folgend angewandte heuristische Struktur trennt also analytisch nach
Begriffen, deren reale Entsprechungen faktisch Uberschneidungen und
Wechselwirkungen aufweisen.

Exemplarisch dargestellt und besonders hervorgehoben sei dieser Sach-
verhalt am Thema ,Fithrung®, das sozusagen quer zu der im letzten Teil
entwickelten Struktur liegt. Fithrung impliziert einerseits als
Personalfithrung die menschliche Seite des Geschifts, als Systemfithrung
die managerialen Aufgaben.* Entsprechend werden Ausfithrungen dazu
schwerpunktmiBig den beiden Dimensionen ,sozial“ und , operativ®
zuzuordnen sein; gleichwohl werden Teilaspekte dieses komplexen
Geschifts auch an weiteren Stellen der Systematik zu finden sein. Trotz
dieser analytischen Trennung in diese beiden Hauptfunktionen und
weitere Teilaspekte ist Fithrung natiirlich als eine multidimensionale
Funktion der Organisation zu betrachten.

Vor der eigentlichen Textanalyse ist es nun zunichst noch geboten, den
historischen Text ideengeschichtlich zu verorten. Entstehungs— und Wir—
kungsgeschichte der benediktinischen Regel bilden das Vorverstiandnis,
das den Horizont fiir die Sinnauslegung des Regeltextes bildet.”

3.1 Entstehungs- und Wirkungsgeschichte der Regula

Ein Verstidndnis von Kontext, Sinnzusammenhang und Verortung der Re—
gula Benedicti ist einerseits Voraussetzung fiir die hermeneutische Ar-—
beit mit dem Regeltext. Andererseits soll jedoch nicht der freie Zugang
zum Text durch Vorannahmen erschwert werden, die aus detaillierten —
und damit fokussierenden — Rahmenkenntnissen resultieren. Deshalb
werden nun die fiir die Deutung des Regeltextes relevanten Zusammen-
hiange als Hintergrundfolie des Verstindnisses dargestellt. Ausgespart
werden folglich ausfiithrliche biografische und monchstumsgeschichtliche
Erlauterungen. An dieser Stelle geht es zundchst darum, das Leben Be—-
nedikts zu skizzieren, die Entstehung und Verbreitung seiner Regel nach-
zuzeichnen und den aktuellen Stand der Regelforschung zu beschreiben.
Verzichtet wird auf eine Darstellung der Ausbreitung und Differenzierung
des Ordens von Benedikt bis zur Gegenwart, da diese Informationen fiir

Remer, Andreas: Fiihrung als Managementinstrument. In: Kieser, Alfred (Hrsg.): Handwérterbuch der
Fihrung. Band 10 der Enzyklopéddie Betriebswirtschaftslehre. Stuttgart (Schaffer-Péschel) 2., neuges-
taltete Auflage 1995a, Spalte 357-366

> Zum Thema Vorverstandnis und Horizont des Sinn-Verstehens siehe Danner, 1998, S. 34-47 u. 62f



66 Teil B: Hermeneutische Analyse und Rezeption

das Verstiandnis des Regel-Textes und seine Auslegung nicht elementar
sind.

Die biografischen Angaben tiber Benedikt von Nursia gehen alle auf seine
Beschreibung durch Papst Gregor den Grof3en zuriick. Im zweiten Buch
seiner Dialoge stellt er Benedikt im engen Zusammenhang mit seiner Re—
gel vor.® Diese Hagiographie ist zum ,wichtigste(n) Wegbereiter des Be-
nediktinertums“’ geworden und es lisst sich trotz ihres Legenden-
Charakters ein historischer Gehalt erschlieBen.®

Benedikts Geburtsjahr wird um ungefiahr 480 angesetzt. Um Philosophie
und Recht zu studieren, bricht er als Jiingling von Nursia nach Rom auf,
das er aber schon bald wieder verliasst. Diese — wohl kurze und heftige —
Begegnung mit einer mehr als weltlichen Welt veranlasst thn dazu, sich
zuriickzuziehen und sich der Stille und Einkehr zuzuwenden. Sein erster
Bertihrungspunkt mit dem monastischen Lebenswandel ist eine Asketen—
gemeinschaft in Enfide. Danach lebt er drei Jahre als Eremit in einer
Hohle bei Subiaco, wo 1thn schon bald die Menschen der Umgebung als
Lehrer und Seelsorger aufsuchen. Von dort wird er wegberufen, um in
einem nahegelegenen Kloster die Leitung zu iibernehmen. Er scheitert an
internen Intrigen — Benedikt war den Monchen mit seinem Anspruch an
klosterlichen Lebenswandel zu konsequent — und unternimmt in Subiaco
eine eigene Klostergriindung. Die zunichst expandierende und prospe-—
rierende Monchskolonie bestand aus 12 Klostern unter seiner Gesamtlei—
tung; sie war jedoch schon bald externen Angriffen von Neidern ausge-—
setzt. Benedikt weicht diesen Belastigungen aus und griindet in Monte—
cassino ein Kloster (529) nach seinem Ideal einer autonomen Gemein-—
schaft und bleibt dessen Vorsteher bis zu seinem Tod 547.°

Gregor charakterisiert Benedikt mit folgenden Worten:

,Nicht nur die zahlreichen Wunder des Gottesmannes wurden in der gan-—
zen Welt berithmt, sondern auch das Wort seiner Lehre strahlte hell auf.

Exemplarisch wird hier eine aktuelle Ausgabe der Dialoge in deutscher Ubersetzung genannt:

Gregor der GroBe: Der heilige Benedikt. Buch II der Dialoge. Lateinisch/deutsch. Hrsg. im Auftrag der
Salzburger Abtekonferenz. St. Ottilien (EOS) 1995.

7 Schiitz, Christian/Philippa Rath (Hrsg.): Der Benediktinerorden. Gott suchen in Gebet und Arbeit.
Mainz (Matthias-Griinewald-Verlag) 1994. S. 30

8  Siehe Faust, Ulrich: Benediktiner, Benediktinerinnen. In: Schwaiger, Georg (Hrsg.): Ménchtum, Orden,
Kléster von den Anféngen bis zur Gegenwart. Ein Lexikon. Miinchen (Beck) 1993, S. 84-111. S. 85

°  Siehe Faust, 1993, S. 84ff; Griin, Anselm: Benedikt von Nursia. Seine Botschaft heute. Miin-
sterschwarzach (Vier-Tirme-Verlag) 1979 (Miinsterschwarzacher Kleinschriften; Band 7). S. 8ff
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Er schrieb eine Regel fiir Ménche, ausgezeichnet durch maBvolle Unter—
scheidung und wegweisend durch ihr klares Wort.

Wer sein Wesen und sein Leben genauer kennenlernen will, kann in den
Weisungen dieser Regel alles finden, was er als Meister vorgelebt hat: Der
heilige Mann konnte gar nicht anders lehren, als er lebte.“!°

Die Abfassung seiner Regel wird auf die montecassiner Jahre Benedikts
zwischen 530 bis 540 datiert und diese gibt selbst im Prolog {iber
Vorldufer und bisherige Formen des Monchtums Auskunft.!!
Ausgangspunkt des frithen Monchtums war sowohl im Einzugsbereich der
Ostkirche als auch im Westen'? das Wanderasketentum. Dieses
»~Monchtum® zeichnete sich bis zum Ende des 4. Jahrhunderts vor allem
durch seine Heterogenitit aus und vereinigte ein breites Spektrum
asketischer Lebensformen. Um diesen , Wildwuchs auf dem Felde

13 einzudimmen, entstanden Regeln, die

asketisch-monastischen Lebens®
die Klosterordnung schriftlich festlegten. Verbindendes Element dieser
vielfialtigen Lebensformen war — neben der Askese — eine geistige und

physische Mobilitat.™
Wihrend es auch in der vorschriftlichen Form gewisse Verhaltensorien—

tierungen gab, die fiir eine bestimmte Kolonie zutrafen, zielten die
schriftlich fixierten Regeln auf kodifizierte Verhaltensvorschriften.
Geistliche Fiihrer waren die Autoren dieser Regeln mit jeweils begrenz-—
tem lokalen Einzugsbereich: Pachomius, Basilius von Caesarea und Au-
gustinus.” Eine Regel anonymer Urheberschaft ist als wichtiger Vorliau-

10 Gregor der GroBe, 1995, Kapitel 36 der Dialoge II (Seite 199)
1 Sjehe Faust, 1993, S. 87

12 Auf eine differenzierte Darstellung der Forschung zur Ost- und Westkirche mit ihren je unterschiedli-
chen monastischen Traditionen muss aus Abgrenzungsgriinden verzichtet werden. Vgl. hierzu: Frank,
Karl Suso: Geschichte des christlichen Ménchtums. Darmstadt (Wissenschaftliche Buchgesellschaft) 5.,
verbesserte und erganzte Auflage 1993. S. 35-50.

13 Frank, 1993, S. 49

14 Siehe Prinz, Friedrich: Askese und Kultur. Vor- und friihbenediktinisches Ménchtum an der Wiege
Europas. Miinchen (Beck) 1980. S. 13ff

Siehe: Frank, Karl Suso: Friihes Ménchtum im Abendland. Erster Band: Lebensformen. Eingeleitet,
Uibersetzt und erklart von Karl Suso Frank. Miinchen/Ziirich (Artemis) 1975 (Die Bibliothek der alten
Welt: Reihe Antike und Christentum). S. 36; Ders.: ,Siehe, das Gesetz, unter dem du dienen willst."
Der geschichtliche Ort der Benediktusregel. In: Bader, Dietmar (Hrsg.): Benedikt von Nursia. Neue
Lebensordnung, Reform der Kirche, humane Bildung. Beitrage von Frére Armin. Freiburg i. Br. (Katho-
lische Akademie) 1981 (Tagung vom 14.-17. Mai 1980), S. 47-60. S. 51.

Zusammenfassend lasst sich die Regelentwicklung so charakterisieren, dass zunachst Sammlungen
von Mahnspriichen und Weisheiten vorlagen, die dann von Hausordnungen gefolgt wurden; diese
Hausordnungen stellten eine Aneinanderfiigung von Geboten und Verboten dar — ,so wie sie bei vor-
kommenden Fallen erlassen wurden®. Weiterhin handelt es sich bei den so genannten Regeln um
Handbiicher monastischer Vollkommenheit und Askese (prominentestes Beispiel diirfte Basilius sein).
Siehe dazu: Hilpisch, Stephanus: Geschichte des benediktinischen Ménchtums: in ihren Grundziigen
dargestellt. Freiburg i. Br. (Herder) 1929. S. 62-66

15
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fer der Regula Benedicti (RB) besonders hervorzuheben: Die Magisterre-
gel'® (Regula Magistri, RM; der unbekannte Autor wird gemeinhin als der
Magister tituliert). Forschungen haben inzwischen belegt, dass die RB
Teile der RM integriert; das bedeutet, es liegt sowohl ein chronologi—
sches als auch ein inhaltliches Abhiangigkeitsverhéiltnis vor. Die Leistung
Benedikts liegt in diesem Zusammenhang darin, die dltere monastische
Lebensordnung zu strukturieren und in einen neuen Gesamtzusammen-—
hang zu stellen; die Regeln einerseits zu reduzieren, sie andererseits
durch weitere Bestimmungen zu arrondieren.!’

Ihre weitreichende Verbreitung und Wirkung hat die RB erst lange nach
Benedikts Wirken entfaltet. Die Zeit bis zum 9. Jahrhundert wird als Epo-
che der ,Mischregel® bezeichnet, weil in den Klostern mehrere Regeln
gemeinsam zur Anwendung kamen; Art, Anzahl und Priorititen der Re-
geln waren unterschiedlich ausgeprigt. Diese Epoche diente insofern der
Ausbreitung der RB, als sie in vielen Klostern — neben anderen Regeln —
umgesetzt wurde.'®

Ihren Durchbruch erlebte die Regel unter Kar/ dem Grof3en, zu dessen
Lebenswerk die Vereinheitlichung des Klosterwesens zihlt. Die Aner-
kennung der RB in den Klostern seines Reiches setzte nach seinem Tode
sein Sohn Ludwig der Fromme fort. Eine wichtige Rolle nimmt in diesem
Zusammenhang der Abt Benedikt von Aniane als Schliisselfigur der karo—-
lingischen Monchsreform ein. Das Prinzip dieser Reform war die Verein—
heitlichung des frankischen Monchtums mit Hilfe der Durchsetzung der
RB als einziger Regel.!”

6 Eine aktuelle Ausgabe der Regel des Magisters liegt vor von Karl Suso Frank: Die Magisterregel. Ein-

fiihrung und Ubersetzung von Karl Suso Frank. St. Ottilien (Eos Verlag) 1989

17 Siehe Frank, 1993, S. 49f; Faust, 1993, S. 88ff; Knowles, David: Geschichte des christlichen M&nch-
tums. Benediktiner, Zisterzienser, Kartauser. Miinchen (Kindler) 1969 (Kindlers Universitats-
Bibliothek). S. 33f.

Schmitz markiert 1947 sozusagen den Ubergang zu dieser neuen Erkenntnis des — im Vergleich bishe-
riger Annahme — umgekehrten Abhangigkeitsverhdltnisses der RB von der RM. Schmitz, Philibert OSB:
Geschichte des Benediktinerordens. Erster Band: Ausbreitung und Verfassungsgeschichte des Ordens
von seiner Griindung bis zum 12. Jahrhundert. Ins Deutsche lbertragen und herausgegeben von
Ludwig Raber OSB. Zirich/Einsiedeln (Benziger) 1947. S. 36f

Auch Steidle, der Anleihen an andere Monchsordnungen prinzipiell zugesteht, spricht 1952 noch da-
von, dass ,die Frage (...) noch vollig ungeklart" sei. Siehe Steidle, Basilius: Die Regel St. Benedikts.
Eingeleitet, libersetzt und aus dem alten Ménchtum erklért. Beuron (Beuroner Kunstverlag) 1952.
S.35

Den gesamten Diskurs um das Verhdltnis der beiden Regeln zueinander zeichnet Bernd Jaspertim
Rahmen seiner Dissertation nach: Die Regula Benedicti-Regula Magistri-Kontroverse. Hildesheim
(Gerstenberg) 1975 (Regulae Benedicti Studia: Supplementa; Band 3)

18 siehe Frank, 1993, S. 52f; Schiitz/Rath, 1994, S. 29
19 siehe Knowles, 1969, S. 46; Schiitz/Rath, 1994, S. 32ff
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Trotz aller Bestrebungen zur Homogenisierung der Kloster zeichnet die
RB von Anfang an aus, dass sie Spielraum lasst, sich den ortlichen und
situativen Gegebenheiten anzupassen: ,,Zur Regel trat iiberall die

" Gewohnheit" (consuetudo), und grundsétzlich stand jedes Kloster fiir

sich unter der Leitung des Abtes.“?"

Diese Anpassungsfiahigkeit, die ,Variabilitat und Praktikabilitat” ist laut
Prinz die ,innere Ursache des Siegeszuges der Regula Benedicti“, weil
sie es yerlaubte, den vorgegebenen Rahmen des Regeltextes nach eige—
nen Vorstellungen und Uberzeugungen auszufiillen.?!

In historischer Hinsicht ist bedeutsam, dass Benedikt mit dem Geliibde
zur stabilitas/stabilitas in congregatione (RB 4,78; 58,9.17; 61,5) einen
wesentlichen Beitrag zur Entwicklung des Monchtums leistete; die Bin-
dung an eine Gemeinschaft auf Lebenszeit sollte einem vagabundierenden
Scheinmonchtum Einhalt gebieten.?? Dieses ,benediktinische Sondergut®
spezifiziert die generelle monastische Treue und Beharrlichkeit im klos—
terlichen Lebenswandel zur Bestiandigkeit in einer Lern— und Entwick-
lungsgemeinschaft.??

Was die RB von allen anderen Kodifizierungen heraushebt, ist ithr hoherer
Organisationsgrad im Vergleich zu den fritheren Regeln oder dem Misch-
regelmonchtum. Sie erfasst alle Klosterbereiche; sie ist konkret genug,
um Orientierung zu leisten, aber nicht starr. Sie hat ordnenden Charak-

ter.24

20" Schwaiger, 1993, S. 23
Uber die besondere Bedeutung des Abtes in seiner Flihrungs- und Leitungsfunktion wird an spaterer
Stelle noch zu sprechen sein.

Prinz, Friedrich: Von Konstantin zu Karl dem GroBen. Entfaltung und Wandel Europa. Dissel-
dorf/Zirich (Artemis & Winkler) 2000. S. 302

Siehe Butler, Cuthbert: Benediktinisches Ménchtum. Studien Uber benediktinisches Leben und die
Regel St. Benedikts. St. Ottilien (Missions-Verlag) 1929. S. 27; Heussi, Karl: Kompendium der Kir-
chengeschichte. Tibingen (Mohr) 71988. S. 151

2 Siehe Heussi, 1988, S. 115-127
Genau genommen taucht die fiir die Geschichte des Monchtum konstitutive stabifitas LOCI wortlich so
nicht in der RB auf; siehe Senger, Basilius: Zur Spiritualitat der Benediktsregel. In: Rotzetter, Anton
(Hrsg.): Geist und Geistesleben. Die Erscheinungsformen des geistlichen Lebens in ihrer Einheit und
Vielfalt. Ziirich/Einsiedeln/Koln 1980 (Seminar Spiritualitdt; Band 2), S. 105-117. S. 109. Die stabilitas
lociist als eine zentrale Entwicklung der Ménchtumsgeschichte zu fassen, die sicher auch in der RB
begriindet liegt, daneben aber noch anderweitig begiinstigt wurde.

Siehe Zelzer, Klaus: Von Benedikt zu Hildemar. Zur Textgestalt und Textgeschichte der Regula Bene-
dicti auf ihrem Weg zur Alleingeltung. In: Keller, Hagen/Joachim Wollasch (Hrsg.): Frihmittelalterliche
Studien. Jahrbuch des Instituts fiir Friihmittelalterforschung der Universitdt Miinster. 23. Band. Ber-
lin/New York (De Gruyter) 1989, S. 112-130. S. 121; Frank, Karl Suso: Benedikt von Nursia. In: Gre-
schat, Martin (Hrsg.): Gestalten der Kirchengeschichte. Band 3: Mittelalter 1. Stuttgart/Berlin u. a.
(Kohlhammer) 1983, S. 35-46. S. 43

21

22

24
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Knowles fasst ihre Charakteristika — in Abgrenzung zu anderen Regeln —
dreifach: Die RB ist erstens einfach und praktisch und deshalb anwend-
bar, sie ist zweitens gemiBigt und anpassungsfihig, in geistlicher Hin-
sicht jedoch gleichwohl kompromisslos und zeichnet sich drittens durch
ihre Fiille an Weisheit aus.?

Die Uberlieferung der Regel ldsst sich zuriickverfolgen bis zum so ge-
nannten Aachener Normalexemplar, einer Abschrift des Montecassiner
Urcodex, die als Auftragsarbeit Karls des Grolen gilt (787). Sie sollte als
~Kopiervorlage® fiir die Klosterreform dienen. Sie blieb erhalten iiber
eine Abschrift zweier Reichenauer Monche (820). Die Forschung befasst
sich seit ca. 1880 mit Fragen der Textgestalt und Uberlieferung und
»fand wieder zum urspriinglichen Regeltext zuriick““®. Dank dieser Uber-
lieferung und der textkritischen Forschung verfiigen wir {iber eine reine
Textform.?” ,Neben der Bibel ist kaum ein Text der christlichen Uberlie-
ferung so getreu tradiert worden wie Benedikts Regel (...).“?8

Zur Struktur der Regel sei zuniachst darauf verwiesen, dass die Kapitel-
Uberschriften textgeschichtlich betrachtet eher die Funktion einer visu—
ellen Gliederung haben und nicht in jedem Fall vollstindig den Inhalt der
jeweliligen Regel abbilden. Der eigentliche Regel-Corpus lasst sich in drei
Gruppen fassen, die von einem Prolog (1. Kapitel), Schlusskapiteln (67—
72) und einem Epilog (73) eingerahmt werden. Dieser stringente Aufbau
wird immer wieder unterbrochen durch Bezugnahme auf vorhergegange-
ne Bestimmungen und Gedanken. Die drei Gruppen bilden sich aus Re-
geln, die erstens die Gestalt und Aufgabe des Coenobium (auch Koinobi-

)29 zweitens die Verwaltung des ,,Hauses Gottes® und

0

um bzw. Zénobium
drittens die Erneuerung des Klosterverbandes festlegen.®

%5 Knowles, 1969, S. 34

%6 Tschudy, Franz Julius/Frumentius Renner: Der heilige Benedikt und das benediktinische Ménchtum.
St. Ottilien (EOS) 1979. S. 85

27 Siehe Schmitz, 1947, S. 22ff; Tschudy/Renner, 1979, S. 83ff; Steidle, 1952, S. 30f
Neben dem reinen Text existieren noch zwei weitere Textgruppen: Der interpolierte Text enthélt Hin-
zufiigungen und sprachliche Veranderungen; die Textsorte des fextus receptus gilt als Mischform aus
reinem und interpoliertem Text. S. a. a. O.

Jaspert, Bernd: Benedikts Botschaft am Ende des 20. Jahrhunderts. In: Regulae Benedicti Studia.
Annuarum Internationale 16, 1989, S. 205-232. S. 223

Coenobium (griech.: koinos bios: das gemeinsame Leben) ist die Bezeichnung fiir die Auspragung des
Moénchtums, das gemeinschaftlich asketisch lebt in Abgrenzung zu den Anachoreten, einer monasti-
schen Friihform, die durch Einsiedelei gekennzeichnet war. Siehe Schwaiger, 1993, S. 9ff

Siehe Buddenborg, Pius: Der Bauplan der Benediktinerregel. In: Molitor, Raphael (Hrsg.): Vir Dei
Benedictus. Eine Festgabe zum 1400. Todestag des Heiligen Benedikt. Dargeboten von Mdnchen der
Beuroner Kongregation. Miinster (Aschendorff) 1947, S. 173-188

28

29

30
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In der neueren Forschung — so Prinz’! — werden Zweifel an der Autoren—
schaft Benedikts gedulBert. Die Zweifel reichten sogar so weit, dass die
Existenz von Benedikt in Frage gestellt wiirde. Die dafiir angefithrten Ar-—
gumentationen seien ernst zu nehmen: Die Regel kommt erst im 8. Jahr-
hundert und dann als Import aus Franken nach Italien (genauer: in die
Kloster um Montecassino), dem Wirkungsort Benedikts. Die Vermutungen
gingen dahin, Gregor als wahren Autor der Regel anzusehen, der in der
Hagiographie des Benedikt gleichsam sein Alter Ego entwerfe. Dieser
Frage wird hier nicht weiter nachgegangen, da sie fiir die Arbeit mit der
Regel selbst nicht forschungsrelevant erscheint. Im Ubrigen schlieBe ich
mich Frinz an:

»Mehr als eine Vermutung kann dies allerdings nicht sein. Historisch

wichtiger als die Verfasserfrage ist jedoch ihr (RB, Anmerkung K. R.)

durchschlagender Erfolg und ihre lange Wirkungsgeschichte im

mittelalterlichen Europa, die eine Grundtatsache europiischer Kultur
geworden ist.“%

Der Regelforschung sind mehrere aktuelle Regelausgaben und Kommen-
tare zu verdanken. Im Rahmen dieser Arbeit wird vornehmlich mit einer
Textausgabe gearbeitet, die im Auftrag der Salzburger Abtekonferenz,
dem Zusammenschluss der deutschsprachigen Abte, von deren Regula
Benedicti-Kommission und im Anschluss an wissenschaftliche Regel-
iibersetzungen (Hanslik/Zelzer, de Vogiié) iibertragen wurde. Es handelt
sich um eine 1992 erschienene lateinisch—deutsche Regel-Ausgabe, de—
ren Ubersetzungsprinzip darin besteht, auf der Basis einer wortlichen
Ubersetzung eine Ubertragung vorzunehmen.® An Stellen, die es aus ex-—
egetischen Griinden erforderlich machen, werden vergleichend weitere
deutschsprachige kommentierte Regelausgaben herangezogen (Herwe-
gen, Holzherr, Steidle). Im Sinne einer historisch—kritischen Analyse wird
erginzend dazu mit dem Kommentar von de Vogiié gearbeitet, um Inter—
pretationen zu belegen. AuBerdem werden themenorientiert Studien aus
der umfangreichen Regelforschung hinzugezogen. Zur besseren Lesbar-
keit des Textes werden — abweichend von der sonstigen Gewohnheit der
Studie — die Textstellen der RB im FlieBtext zitiert.

31 Gjehe Prinz, 2000, S. 302f

32 Prinz, 2000, S. 303

Geht man jedoch von der Verfasserschaft Benedikis aus, ist anzumerken, dass der etwa 50jahrige
Autor im Kontext damaliger Lebenserwartung bereits senex war. Siehe Jaspert, 1989, S. 210

Siehe Salzburger Abtekonferenz (Hrsg.): Die Benediktusregel. Lateinisch/deutsch. Beuron (Beuroner
Kunstverlag) 1992. S. 5f; 51ff.

33
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3.2 Die Benediktinerregel als Organisationshandbuch

Die Grundlegung klosterlicher Gemeinschaften in Form eines kodifizier—
ten Regelwerkes aus dem Frithmittelalter auf den neuzeitlichen Sachver—
halt Organisation zu beziehen, bedarf einer kurzen Vorbemerkung. Luh-
mann schlieBt Organisation fiir vormoderne Zeit und Gesellschaften nicht
prinzipiell aus. Er macht jedoch auf zwei wesentliche Unterschiede auf-
merksam. In quantitativer Hinsicht wiesen die hoch entwickelten zivili-
sierten Industriegesellschaften deutlich mehr Organisation auf. Qualitativ
bestehe der Unterschied darin, dass dltere Formen von Organisation in
gesamtgesellschaftliche traditionelle Sinnzusammenhinge eingebettet
waren, wiahrend moderne Organisation durch eine funktionale Selbststan-
digkeit gekennzeichnet sei, aus der ein ,ungewohnliches Ausmal3 an Re-
gulierbarkeit und Anderbarkeit menschlichen Verhaltens® resultiere.®*

Es ist also — trotz und eingedenk dieser Unterschiede von Vormoderne
und Postmoderne — legitim, im Fall des regelgestiitzten gemeinschaftli-
chen Lebens der Ordensgemeinschaft der Benediktiner/innen von einer
Organisation zu sprechen. Zunichst soll anhand der drei Dimensionen von
Organisation (sachlich, sozial, operativ, siehe Kapitel 2.1.3) nachgewie—
sen werden, dass die Regel eine Grundlegung fiir Organisation beinhaltet.
Die der Regel immanenten und aus ihr ableitbaren Hinweise zur Organi—
sationsgestaltung in sachlicher, sozialer und operativer Hinsicht werden
gesammelt, strukturiert und aufeinander bezogen. Auf der Basis dieser
Rezeption der Befunde zur Organisationsgestaltung wird dann nach den
Implikationen im Hinblick auf Organisationsverianderung — konzeptuali-
siert als organisationales Lernen — zu fragen sein (Kapitel 3.3), um dann
die aus der Analyse resultierenden Befunde in Teil C dieser Untersu-
chung einer weiterfithrenden Interpretation zu unterziehen und kritisch zu
wiirdigen.

3.2.1 Die sachliche Dimension

Die sachliche Dimension der Organisationsgestaltung wurde dargestellt

als Aufgabenerfiillung. Zur Erfiillung des Zweckes bilden sich aus stabili—-
sierten Verhaltenserwartungen Regelungen, die sich in Strukturen abbil—
den. Gefiillt werden diese Strukturen durch wiederkehrende Abliufe, die

3 Siehe Luhmann, Niklas: Gesellschaftliche Organisation. In: Ellwein, Thomas/Hans-Hermann Groot-

hoff/Hans Rauschenberger/Heinrich Roth (Hrsg.): Erziehungswissenschaftliches Handbuch. Erster
Band. Das Erziehen als gesellschaftliches Phanomen. Deskription und Analyse eines geschichtlich-
gesellschaftlichen Zusammenhanges. Berlin (Rembrandt) 1969, S. 387-407. S. 387
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die Standardprozeduren der Organisation ausmachen. Die Ausbildung der
Binnenstruktur geht einher mit einer Hierarchisierung der Arbeitsbezie—
hungen. An dieser Stelle wird nun der Frage nachgegangen, welches die
Funktionen sind, die die Regel fiir das monastische Leben beschreibt,
welche Struktur und damit Arbeitsteilung und Hierarchie sie fiir die
Erfullung der Funktion vorsieht.

Benedikt selbst legt am Ende seines Prologs zur Regel die Bestimmung
des Klosters und seiner Grundlegung in der Regel fest:

»Wir wollen also eine Schule
fiir den Dienst des Herrn einrichten.” (RB Prolog,45)

Zweck und Aufgabe des Klosters liegt im ,Dienst des Herrn®. Der Aus-—
richtung des gesamten Lebens auf Gott hin sind die ausgewogenen Ele—
mente Gebet, geistliche Lesung und Arbeit zugeordnet.35

Im ersten Teil der Regel, in dem es um die Gestalt und Aufgabe des
Klosterverbandes geht, werden die Tagzeitengebete in Kapitel 8 bis 18
beschrieben. Das Gebet als Hauptaufgabe klosterlichen Lebens, dem
Dienst des Herrn gewidmet, wird realisiert im gemeinsamen Gottes-
dienst, dem Opus Der’®. Die Gottesdienste stellen das gemeinsame Gebet
der Psalmen im klosterlichen Ablauf dar. Die Verteilung der Psalmen auf
die Stundengebete und deren Liturgie werden im Abschnitt iiber das
Chorgebet (RB 8-18) detailliert festgelegt.

Dieser Abschnitt beginnt mit der Regelung der beiden nichtlichen Gebe-
te, der Vigilien (RB 8-11; 14) und Laudes (RB 12-13). Darauf folgen die
Gebetszeiten und —strukturen der Tagzeitengebete®” (RB 16-17) und in
Kapitel 18 die gesamte Anordnung der Psalmen auf das Stundengebet.
Jedes Officium hat dabei mit den ihm zugeordneten Psalmen seine eigene
Prigung. Die Laudes (Morgenlob) erinnern beim Erwachen am Morgen an
Ostern und die Auferstehung. Die 7erz (zur 3. Stunde des Vormittags,

d. h. 9 Uhr) ist die Anrufung des Heiligen Geistes um Unterstiitzung bei
der Bewiltigung der anstehenden Aufgaben. In der Mittagsstunde (Sex?)
wird der Kreuzigung gedacht und das Opus Der dient dem Aufatmen in

% Gjehe Schiitz/Rath, 1994, S. 83

36 Benedikt nennt das gemeinsame Gebet im Gottesdienst an mehreren Stellen gpus dei (RB 22,8;
43,10; 58,7), um damit zum Ausdruck zu bringen, dass die Wirkung des Heiligen Geistes im Menschen
Gottes Werk ist. Siehe Salzburger Abtekonferenz, 1992, S. 41

Diese folgen der Aufforderung des 119. Psalms: ,Siebenmal am Tag singe ich dein Lob." (Ps. 119,164
zitiert nach RB 16,1b).

37
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der Miithe des Alltags. Die Non ist die Einiibung in das Loslassen — sie
gedenkt des Todes des Gottessohns. Die Vesperist das Dankgebet fiir
den vergangenen Tag, der mit allen seinen Erfahrungen darin aufgehoben
i1st. Die Komplet beschlie3t den Tag eingedenk des Schutzes Gottes fiir
die bevorstehende Nacht. Als Nachtgebet stehen die Vigilien fiir das
wachsame Warten und die Bereitschaft der Wartenden.®® Die Widmung
bestimmter Zeiten dem Gebet steht gleichsam fiir das unablissige Gebet.
Ganz in der Gegenwart Gottes zu leben ist das Ziel der Regel. Dieses Ziel
ist das Da-Sein; das duB3ere Verhalten kann nur Hilfe fiir und Ausdruck
von diesem Sein darstellen.*

Am Ende der Gebetsordnung fiir die den Alltag ordnenden Tag— und
Nachtzeitengebete wird jedoch die Freiheit eingerdumt, die vorgeschrie—
bene Psalmenordnung auch zu dndern. Fiir diesen Fall muss eine andere
Ordnung aufgestellt werden, die sicherstellt, dass der gesamte Psalter
(d. h. die 150 Psalmen) innerhalb einer Woche gesungen werden (RB
18,22-25). Wir finden an dieser Stelle einen ersten Hinweis auf das Ma3—
volle der Regel, was wohl zu threm Erfolg beigetragen hat. Sie ist in die—
ser Frage konkret genug, um genaue Umsetzungshilfe zu leisten; sie ist
andererseits flexibel genug, um erforderliche und sinnvolle Gestaltungs-—
freiraume zu eroffnen.

Auf diese inhaltlichen Bestimmungen folgen in den nichsten zwei Kapi—
teln Hinweise auf Haltung beim Gottesdienst und Ehrfurcht beim Gebet
(RB 19; 20). Es geht Benedikt also nicht nur um die formale Regelung des
Opus Deir, sondern auch um die innerliche Entsprechung der individuellen
Einstellungen.

Weiteres Element der inhaltlichen Dimension ist die geistliche Lesung.

Sie erginzt das Gebet und ist fest in den Tagesablauf integriert (RB 48),
also institutionalisiert. Dafiir werden neben Gebet und Arbeit Freirdume
)40

eingerichtet (im 48. Kapitel taucht , vacare” allein sechsmal auf!)™ mit

dem Ziel, zur Vollkommenheit beizutragen. Ein rechtes und gehorsames

3 Siehe Welte, Marcella: Siebenmal am Tag singe ich dein Lob (Ps 119,164). In: Arbeitsgemeinschaft

Christlicher Kirchen in Baden-Wurttemberg (Hrsg.): Liturgie im Alltag. Formen gottesdienstlichen Le-
bens. Stuttgart 2001, S. 7-10
3 Siehe Salzburger Abtekonferenz, 1992, S. 41

40 Siehe Béckmann, Aquinata: Von der tiglichen Handarbeit (Regula Benedicti, cap. 48). In: Erbe und
Auftrag, 74/1998, S. 183-203. S. 202
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Leben gemil3 den Schriften steht dem nachlissigen, trigen und schlech-
ten Leben und dem MiiBiggang entgegen (RB 73,2.6-7; 48,1).

In seinem Schlusswort greift Benedikt die Frage auf, was gelesen werden
soll. Er nennt an erster Stelle natiirlich das Alte und Neue Testament,
sodann die Biicher der Viter und deren Lebensbeschreibungen sowie die
Basilius—Regel (RB 73,3-7).

Das dritte inhaltliche Element ist die Arbeit; sie wird {iber dasselbe Kapi-
tel institutionalisiert wie das Gebet. Gottesdienst, Lesung und Arbeit sind
die konstitutiven Elemente des klosterlichen Lebens und bilden gemein-—
sam eine wohl geordnete Tagesstruktur.

Art und Umfang der Arbeit ist mit abhingig von den Ortsverhéiltnissen
(RB 48,7-9). Es gibt klare Ziasuren im Arbeitsablauf, die durch die Anord-
nung der Gottesdienste entstehen (RB 48,11 u. 12). Gerade im Hinblick
auf die schwiacheren Mitglieder der Gemeinschaft wird darauf hingewie—
sen, dass diesen passende und geeignete Titigkeiten zugeordnet werden
und nicht die Gefahr entsteht, dass sie durch die Last der Arbeit erdriickt
werden (RB 48,24-26).

Es wird noch mehrfach davon zu sprechen sein, wie Menschenkenntnis
ordnend in die Regel einflie3t. An dieser Stelle mag folgender Hinweis
geniigen:
»Seine (Benedikts, K. R.) Sorge geht dahin, dass die Briider ihren Dienst
ohne Murren, ohne Traurigkeit und ohne Uberforderung tun konnen. Aber
er sorgt auch dafiir, dass die Monche nicht unterfordert sind, sondern dass

sie ithre Gaben und Fihigkeiten zur Entfaltung bringen und mit der Arbeit

der Hiande und des Geistes den Schopfer preisen, ‘damit in allem Gott ver—

herrlicht werde’.“*!

»Arbeit“ wird in der Regel vielschichtig konzeptualisiert. Gibt es Hand-
werker unter den Monchen, konnen diese ihr Handwerk ausiiben und iiber
den Verkauf der Giiter zum Wohl des Klosters beitragen (RB 57). Neben
Handarbeit und Handwerk zihlen die Aufgaben, die sich aus dem Ge-
meinschaftsleben ergeben und diesem dienen, zur Arbeit. Dazu gehoren
der Wochendienst im Bereich der hauswirtschaftlichen Aufgaben (RB 35)
und die Arbeit im Rahmen der autarken landwirtschaftlichen Versorgung
des Klosters (RB 66,6; 48,7-9). Die Regel beschreibt auBerdem explizit

1 Salzburger Abtekonferenz, 1992, S. 44
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die Dienstleistungen Krankenpflege (RB 36), den Pfortnerdienst (RB 66)
und die Titigkeiten im Kontext der Gastfreundschaft (RB 53). Die beiden
komplementiren Elemente des Erwerbs des eigenen Lebensunterhalts
einerseits und Werken der Nichstenliebe andererseits folgen dem Bei-
spiel der Apostel, auf die sich Benedikt auch explizit beruft (z. B. RB
48,8).%

Kontextuell betrachtet bedeutet diese Institutionalisierung der (Hand-)
Arbeit im Tagesablauf eine Aufwertung der Arbeit. In der griechisch-
romischen Antike wurde Handarbeit als fiir einen freien Menschen un-—
wiirdig angesehen; sie war Sache der Sklaven.*® Die Arbeit als eigen-
standiges Element des monastischen Alltags zu bewerten bedeutet auch
die Akzeptanz der menschlichen Situation, fiir den eigenen Lebensunter—
halt sorgen zu miissen.**

Gebet, Lesung und Arbeit bilden einen wohl geordneten Dreiklang und
sind auf das iibergeordnete Ziel der Hinwendung des gesamten Lebens
auf Gott hin ausgerichtet. Die Arbeit hat fiir Benedikt neben ihren prakti—
schen Aspekten auch geistliche Dimension und erginzt insofern die bei—
den anderen spirituellen Elemente; sie besteht in der Selbsterfahrung,
Selbsterkenntnis und Askese.*’

Die ausgeglichene Verbindung dieser drei Elemente hat fiir die Organisa—
tion zentrale Funktionen: Sie sichert ein sesshaftes, friedliches und brii—
derliches Leben. Die Verzahnung von Arbeit, Lesung und Gebet ist die
Voraussetzung fiir stabilitas und damit conditio sine qua non fiir die Or-
densidee.*®

Strukturiert wird diese dreifache sachliche Dimension mit ihrer {iberge-
ordneten Ausrichtung in zweierlei Hinsicht. Zum einen enthilt die Regel
Vorschriften fiir die innere Organisation und Hierarchie der Gemein—
schaft. Zum anderen ordnet Benedikt das klosterlich Leben durch die
Strukturierung des Tagesablaufs und im Rhythmus des Kirchenjahres.

42 Siehe Schiitz/Rath, 1994, S. 83
4 Siehe Béckmann, 1998, S. 185

*  Siehe Bdckmann, Aquinata: ,Von den Wochendienern der Kiiche" (Regula Benedicti, cap. 35). In:
Erbe und Auftrag, 67/1991, S. 266-292. S. 266

% Giehe Béckmann, 1991, S. 266

% Siehe Dirks, Walter: Die Antwort der Ménche. Geschichtsauftrag der Ordensstifter. Olten/Freiburg i.
Br. (Walter) 3., erganzte Auflage 1968. S. 129-133
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Die Hierarchie des Klosters gipfelt in der Person des Abtes. Nach der
Unterscheidung der Arten von Monchen im 1. Kapitel der Regel geht das
zweilte Kapitel ausfithrlich auf die Rolle und Funktion des Abtes ein; er
steht sozusagen an vorderster Stelle. Abhingig von der Grof3e des Klos—
ters sind dem Abt Dekane zugeordnet, denen gegeniiber er weisungsbe-
fugt ist (RB 21; 65,12). Ebenso ist der Cellerar dem Abt zugeordnet, dem
die wirtschaftliche Verwaltung des Klosters obliegt (RB 31). Weiterhin ist
es der Gemeinschaft moglich, einen Prior als Stellvertreter des Abtes
einzusetzen, der dem Abt direkt untersteht (RB 65). Das hei3t, die Amter
des Abtes und seines Cellerars sind obligatorisch, die Amter des Priors
und der Dekane fakultativ.

Auf diese Weise entsteht eine ,mehrfach gestufte, arbeitsteilig handelnde
Fithrungshierarchie“?’. Funktional ldsst sich diese Linien-Organisation in
Verwaltungs—, Dienstleistungs— und Hilfspositionen fiir einen bestimmten
Aufgabenbereich differenzieren. Zu den Fithrungspositionen zihlen der
Prior als Stellvertreter des Abtes, die Dekane und der Novizenmeister
(RB 58,6). Dem Verwaltungsbereich steht der Cellerar vor; explizit wer—
den als Dienstleistungsidmter der Pfortner (RB 66), der Krankenpfleger
(RB 36,7) und der Gastbruder (RB 53,21) erwihnt. Neben diesen festen
Amtern gibt es wechselnde Dienste, zu denen v. a. die hauswirtschaftli—
che Versorgung, aber auch das Tischlesen gehoren, die unter allen ge—
eigneten Mitgliedern der Gemeinschaft rollieren (RB 35; RB 38,1 u. 10).*®

Im verfassungsrechtlichen Teil seiner rechtshistorischen/-theologischen
Studie weist Jacobs auf drei wesentliche Weiterentwicklungen der RB im
Vergleich mit fritheren Regeln und praktizierten Normen hin. Auch das
vorbenediktinische Monchtum habe bereits eine basale Struktur vorgese-—
hen; Benedikts Vorgaben stellten jedoch eine Ausdifferenzierung der
Struktur und damit Weiterentwicklung dar. An prominentester Stelle sei
das flexible Fithrungssystem zu nennen: Die festen Fithrungspositionen
wilrden um fakultative Leitungsamter erginzt. Eine zweite Weiterent—
wicklung der benediktinischen Klosterstruktur sei darin zu sehen, dass
fiir mehrere Ordensmitglieder eine personliche Verantwortung festge-—

47 Jacobs, Uwe Kai: Die Regula Benedicti als Rechtsbuch. Eine rechtshistorische und rechtstheologische

Untersuchung. Koln/Wien (B6hlau) 1987 (Forschungen zur kirchlichen Rechtsgeschichte und zum Kir-
chenrecht; Band 16). S. 25

Siehe Jacobs, 1987, S. 25ff. Ausnahmen sind nach RB 35,1 Kranke oder von einer wichtigen Sache
Vereinnahmte; im Hinblick auf den Tischleser setzt Benedikt eine rudimentdre Begabung voraus (RB
38,12)
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schrieben wird, was auf ,eine stiarkere funktionale Differenzierung und
damit auch eine Professionalisierung des zonibatiren (sic!) Systems**?
hinweise. Das dritte evolutionidre Element bestehe in der Verankerung
von partizipativen Besetzungsverfahren fiir die Fithrungspositionen. Wah-
rend 1im bisherigen Monchtum die Besetzung von Leitungsfunktionen
weiltgehend autoritiar verfiigt wurde, habe die Beteiligung der Monche in

der RB (RB 64,1) Verfassungsrang.”’

Quer zur vertikalen Struktur des Klosters sieht die RB Beratungs— und
Gesprichsebenen vor. Briiderrat und Altestenrat sind ebenfalls Novum
der benediktinischen Regel. Bereits im 3. Kapitel legt Benedikt fest, dass
zu den wichtigen Angelegenheiten des Klosters der Rat aller zu horen ist
(RB 3,1-3); in weniger wichtigen Fragen sind insbesondere die Alteren
um ihre Meinung gefragt (RB 3,12 u. 13). Das heiB3t, dass die Regel Foren
der Mitsprache und Beratung institutionalisiert.”! An dieser Stelle mag
der formale Hinweis auf diese Erweiterung der Struktur um diese Ge-
spriachsebenen gentigen; inhaltlich wird consilium fratrum und consilium
seniorum an spaterer Stelle zu interpretieren sein.

Dieses Recht und die Verpflichtung zur Mitverantwortung veridndert auch
das padagogische Verhiltnis von Leitungspersonen zu den Mitgliedern.
Wihrend die bisherigen Regeln ein eher direktives Verhiltnis kennzeich—
net, stattet Benedikt auch die untere Hierarchie—-Ebene mit Eigenverant—
wortung aus, die gleichzeitig als Ausdruck seines positiven Menschenbil-
des gewertet werden konnen. ,,Wie in keiner Regel vor ithm mochte er in
seiner Regula die Mitbriider in der Urteilsfindung {iber strittige Fragen im
Kloster beteiligt wissen.“”?

Neben dieser funktionalen Struktur in einer Linien—-Organisation regelt
Benedikt das zonobitische Leben durch eine ordnende Gliederung des
Tages und Jahres. Die Tagesstrukturierung ergibt sich aus der bereits
vorgestellten Anordnung von Gebet, Arbeit und Lesung, wie sie im 48.
Kapitel der Regel festgelegt ist. In diese Tagesordnung integriert sind
Hinweise auf die Berticksichtigung der Jahreszeiten; hier in einer Unter—

4 Jacobs, 1987, S. 30. ,Zonibatar* von Coenobium als monastische Lebensform asketischer Gemein-

schaft an einem Ort unter einheitlicher Leitung. Vgl. hierzu Schwaiger, 1993, S. 292f
% Siehe Jacobs, 1987, S. 29ff
1 vgl. hierzu auch die verfassungsrechtlichen Ausfiihrungen von Jacobs, 1987, S. 32—40

Siehe Albert, Andreas: Vom Kloster als ,,dominici scola seruitil' (RB, Prol.45) zur benediktinischen
Klosterschule. In: Studien und Mitteilungen zur Geschichte des Benediktinerordens und seiner Zweige,
107/1996, S. 319-338. S. 337
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teilung in die Phase von Ostern bis 1. Oktober (also Sommer) und 1. Ok-

tober bis zur Fastenzeit (also Winter); die Fastenzeit selbst wird eigens
geregelt (RB 48,3-6.10-13 u. 14-16).

AuBerdem bildet der Sonntag eine Zisur fiir die Woche, fiir den eine ei—
gene Tagesstruktur vorgesehen ist, die von Arbeit weitgehend freihilt
und mehr Zeit fiir die Lesung einrdumt (RB 48,22). Fiir den Gottesdienst
gelten eigene Regeln (RB 11; 12); die Vigilien unterscheiden sich inso—
fern, als sie umfangreichere Lesungen umfassen als werktags.

Der Gottesdienst variiert je nach Jahreszeit, was die Linge der Nachtge—
bete betrifft; die Jahreszeiten wiederum sind von den einschneidenden
Zasuren des Kirchenjahres mitbestimmt. So markiert die Fasten—
zeit/Ostern die Grenze zwischen Winter und Sommer.”® Die Arbeit ist e-
benfalls der Jahreszeit angepasst; die Arbeitszeiten richten sich nach den
klimatischen Gegebenheiten. Im Winter werden der geistlichen Lesung
groBBere Zeitraume zugeordnet und in Abstimmung mit der korperlichen
Arbeit so auf den Tag verteilt, dass es den veridnderten Lichtverhiltnis—
sen angemessen ist.”*

Insgesamt fillt bei der Betrachtung der diese unterschiedlichen Aspekte
der sachlichen Dimension betreffenden Regeln eine ausgesprochene
Ausgewogenheit auf. Sie beruht auf einem Regelungsgrad, der Ausle—
gungsspielrdume fiir die bereits erwiahnte consuetudo erhilt: Bei aller
Klarheit der Vorschrift bleibt die Moglichkeit der Anpassung auf unter—
schiedliche ortliche, situative und personelle Gegebenheiten. Anpas-—
sungsmoglichkeiten werden hinsichtlich des Gottesdienstes (RB 18,22),
des Fithrungssystems (RB 21,1; 31,17), der Regelung der Hilfsdienste
(RB 35,3-5) und der Ausiibung der Arbeit (RB 48,7; 66,6) eingeriumt. Die
unter 2.1.3.1 dargelegte Gratwanderung zwischen Unter— und Uberorga-—
nisation 1st von Benedikt weise gelost: ,,In dieser Hinsicht ist uns Bene-

> Siehe Herwegen, Ildefons: Sinn und Geist der Benediktinerregel. Einsiedeln/Kdln (Benziger) 1944.

S. 159

Siehe Herwegen, 1944, S. 284ff; Holzherr, Georg: Die Benediktsregel. Eine Anleitung zu christlichem
Leben. Zirich/Einsiedeln/K6ln (Benziger) 52000. S. 221; Vogiié, Adalbert de: Die Regula Benedicti.
Theologisch-spiritueller Kommentar. Hildesheim (Gerstenberg) 1983 (Ins Deutsche Ubersetzt von
Emmanuela Meilwes; Regulae Benedicti Studia: Supplementa; Band 16). S. 278
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dikt in seiner Anpassungsfihigkeit und seinem Wirklichkeitssinn ein Vor—
bild.“"®

AbschlieBend sei darauf hingewiesen, dass neben dieser sachlichen Di-
mension, die der Regel immanent ist, der Benediktinerorden in seiner
Wirkungsgeschichte wichtige Aufgaben in der Geschichte und bis heute
fir die jeweilige Gesellschaft erfiillt. Den beiden Hauptaspekten dieser
externen Funktion wiren jeweils gesonderte Abhandlungen zu widmen —
wie auch bereits vielfach geschehen —: Christianisierung Europas und
Tradition von Bildungs— und Kulturgut. Da sich diese Untersuchung je-
doch ausschlieBlich auf die Regel als solche stiitzt, konnen diese
Funktionen nicht weiter untersucht werden. Sie sind Ergebnis des
Entwicklungsprozesses des Ordens in der jeweiligen Sozial- und
Ideengeschichte und damit nicht Gegenstand dieser Studie, vielmehr ein
eigenes anderes Thema. Gleichwohl sei auf diese Leistung des Ordens
vor allem auch fuir die Bildungsgeschichte Europas hingewiesen:

»Nach dem Untergang der spitantiken Laienbildung (wurden) die Kloster
die 7riger antiken und christlichen Bildungsgutes (...), auf dem die rezep—
tive Erneuerung europiischer Bildung in der Karolingischen Renaissance
des 8. und 9. Jahrhunderts aufbaute.“

3.2.2 Die soziale Dimension

Unter der sozialen Dimension wurden in Teil A dieser Untersuchung alle
Folgeprobleme gefasst, die sich aus dem Grundsachverhalt ergeben, dass
Menschen in einer Organisation bei allem Regelungsbedarf Handlungs—
spielrdaume brauchen. Die formale Struktur muss Raum lassen fiir indivi—
duelle Entfaltungsmoglichkeiten.

Organisation als soziales System impliziert auBerdem, dass neben dem
Aufgabenbezug soziale Beziehungen bestehen, die auch konstitutiv sind
fiir Organisation. Dieser Sachverhalt ergibt sich aus dem anthropologi—
schen Tatbestand, dass der Mensch ein soziales Wesen ist.

> Vogiié, 1983, S. 288
~Benedikt" steht hier wie an anderen Stellen als Synonym fiir die Regel und weist damit auf die Kon-
gruenz zwischen Person/Regelstifter und der Regel selbst hin, denn ,,der heilige Mann konnte gar
nicht anders lehren, als er lebte" (Gregor der GroBe, 1995, Kapitel 36 der Dialoge II/Seite 199)

Bosl, Karl: Des Moénches Leben am Rande der Gesellschaft und sein Wirken in ihr. Der konstitutive
Beitrag des Benediktinerordens zu Europas Christlichkeit und Geistigkeit, Gesellschaft und Kultur. In:
Regulae Benedicti Studia. Annuarum Internationale 10/11, 1984, S. 91-107. S. 97 (Hervorhebung im
Original)
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Im nichsten Teilschritt der Arbeit wird untersucht, wie die Regel auf die
Frage nach der Selbstverwirklichung im Rahmen organisationaler Vorga-
ben einerseits, nach der Gestaltung der sozialen Beziehungen anderer-—
seits eingeht.

Es erscheint zunichst nicht unbedingt naheliegend, in einer Regel, die ein
Gemeinschaftsleben konstituiert, nach Spielrdumen fiir Individualitat zu
suchen. Bereits im ersten Kapitel bestimmt Benedikt seinen Sachverhalt
ex negativo: Unter den vier Arten der Monche fithren die ein ,gutes Le-
ben®, die in klosterlicher Gemeinschaft bestindig leben (Koinobiten); ih—
nen gilt die Regel (RB 1,2.12 u. 13).°" Der Gemeinschaftsaspekt scheint
fiir Benedikt so zentral zu sein, dass er die Regel mit eindringlichen Hin-
weisen auf ein gelingendes Gemeinschaftsleben beschliel3t:

»(...) sie (die Monche, K. R.) sollen einander in gegenseitiger Achtung zu-

vorkommen;

ihre korperlichen und charakterlichen Schwichen

sollen sie mit unerschopflicher Geduld ertragen;

im gegenseitigen Gehorsam sollen sie miteinander wetteifern;

keiner achte auf das eigene Wohl

sondern mehr auf das des anderen;
die Bruderliebe sollen sie einander selbstlos erweisen (...).“ (RB 72,4-8)

Gleichwohl liegt die Frage nach der Individualitit provozierend nahe in
einem Kontext, der so auf Gemeinschaft hin ausgelegt ist.

Ein erster streifender Seitenblick sei auf den historischen Kontext ge—
richtet. Wihrend im alten Monchtum, realisiert in den Einsiedlern, Indivi—
dualismus als Wesensmerkmal auftritt, erscheint dieser Aspekt im orga-
nisierten Zusammenleben nach der Regel des Basilius oder Pachomius
marginal. Benedikt dagegen beriicksichtigt in seiner Regel in einem fiir
seine Zeit hohen MaBe die Individualitit der Ordensmitglieder. ,,Verro—
hung” und ,Vermassung®“ kennzeichneten das Rémische Reich des sechs-
ten Jahrhunderts, so dass Benedikts Ausfithrungen insgesamt als unge-—
wohnlich individualistisch zu bewerten sind. Zu betonen ist dieser zeit-
und sozialgeschichtliche Kontext; eine Vorstellung von Individualitit und

> Die anderen drei Arten der Ménche sind Einsiedler (Anachoreten), denen das Gemeinschaftselement

fehlt; Sarabaiten, die einzeln oder in Kleingruppen auftreten, weltlich und nach ihren eigenen ,Regeln
leben; letztlich die Gyrovagen, die umherziehen und sich in verschiedenen Kldstern niederlassen — ih-
nen mangelt es an Bestandigkeit. Vgl. RB 1.

\\Y
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Personlichkeit, wie es spiter von der Renaissance und Neuzeit formuliert
8

wird, darf man natiirlich noch nicht erwarten.”
In der Textforschung begegnen wir hinsichtlich dieser Ausrichtung am
Individuum dem Begriff der Subjektivitiat: Die Gemeinschaft konstituiert
sich aus personlichen Verhaltensweisen und gegenseitigem Respekt. Die
qualitative Ausgestaltung formaler Regelungen erfolgt durch individuelles
Engagement. Die Regel zeugt von ,eine(n)(m) ausgeprigten Sinn fiir die
menschliche und natiirliche Verschiedenheit“®’.

Menschlichkeit im Sinne von einer dem Mitmenschen angepassten Ver—
haltensweise zieht sich durch die Regel und spricht von der Menschen-
kenntnis des Verfassers, seinem Wirklichkeitssinn und seiner Lebensni-—
he.%% Sie manifestiert sich hinsichtlich verschiedener Themenbereiche:
Fuhrung, Aufgabenerfiillung, Verteilungsgerechtigkeit, Umgang mit ver-—
schiedenen Problemlagen/Zielgruppen.

Bereits im 2. Kapitel der Regel wird sehr ausfiithrlich der Abt als Vorste-
her und Fithrungspersonlichkeit des Klosters vorgestellt, sein besonderer
Auftrag und seine Verantwortung betont (RB 2,1-10). Seine
Fuhrungsaufgabe realisiert sich in der exemplarischen
Veranschaulichung der Prinzipien klosterlichen Lebens in seinem
Handeln und Tun (RB 2,11-13). Seine Situationssicherheit (,Er lasse sich
vom Gespiir fiir den rechten Augenblick leiten® RB 2,24) und die
Anpassung seines Fithrungsstils auf individuelle Besonderheiten (RB
2,25) ergianzen einander. Fithrung in diesem Sinne beinhaltet das
Einstellen und Eingehen auf die Eigenart der einzelnen Menschen
(,moribus multorum® RB 2,31, ,,uniuscuiusque qualitatem vel

intellegentiam” RB 2,32).
Die Aufgabenerfiillung, wie sie sich aus dem 48. Kapitel der Regel ergibt,

wurde bereits dargestellt. Der strukturierte Tagesablauf sieht Zeit fiir die
individuelle Lesung vor (RB 48,5a.10.13.14 u. 22) und sorgt fiir Rahmen-

8 Sjehe Aulinger, Gislar: Das Humanum in der Regel Benedikts von Nursia. Eine moralgeschichtliche

Studie. St. Ottilien (EOS) 1950. S. 56-63

Leclercq, Jean: Beobachtungen zur Regel des heiligen Benediktus (I). Ein Bericht liber die Werke von
A. de Voguié. In: Erbe und Auftrag, 5/1976, S. 414—431. S. 426. Leclercqg betrachtet Subjektivitat als
konstitutives Element der Anthropologie der RB. Vgl. auBerdem Zegveld, André: Ein Wegweiser. Die

Regel des hl. Benedikt. In: Erbe und Auftrag, 58/1982, S. 339-358. Zegveld stellt ,Subjektivitdt" und
Jhorizontale Beziehungen" als zwei von vier Grundwerten der Regel vor.

0 Siehe Lopfe, Dominikus: Die Menschlichkeit in der Regel Benedikts. In: Erbe und Auftrag, 56/1980,
S. 194-202. S. 194; auBerdem Severus, Emmanuel von: Bemerkungen zur Anthropologie der Regula
Benedicti. In: Ders. (Hrsg.): Gemeinde fiir die Kirche. Gesammelte Aufsatze zur Gestalt und zum Werk
Benedikts von Nursia. Minster (Aschendorff) 1981, S. 78-89. S. 82.
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bedingungen, die Storungsfreiheit fiir jede/n gewihrleisten (RB 48,5b u.
18). Auch dem individuellen Gebet wird Zeit und Raum gegeben und
durch Riicksichtnahme abgesichert (RB 52,3-5). Der unter allen rotieren-—
de Hilfsdienst in der Kiiche wird insofern an individuelle Besonderheiten
angepasst, als es begriindete Ausnahmen und damit einen Dispens von
diesem allgemeinen Dienst geben kann (Krankheit oder Beanspruchung
durch besondere Angelegenheit, RB 35,1).

Dass die Hilfsdienste von allen ausgefiihrt werden, impliziert ein gerade—
zu revolutionidr anmutendes egalitires Moment in die Regel. Die Status—
unterschiede auBBerhalb des Klosters nivellieren sich mit dem Eintritt und
das gegenseitige Dienen wird Teil des Lernprogramms.®!

Interessant im Zusammenhang mit der Beriicksichtigung individueller Be-
sonderheiten ist die Frage nach der Verteilungsgerechtigkeit. Im Kapitel
34 tuber die Zuteilung des Notwendigen verfiahrt Benedikt nach dem bibli-
schen Grundsatz: ,,Jedem wurde soviel zugeteilt, wie er notig hatte® (A-
postelgeschichte 4,35; zitiert nach RB 34,1b). Die Verteilung von Giitern
soll keinesfalls dem Ansehen einer Person folgen und damit Vergiinsti—
gungen schaffen (RB 34,2). Sie soll sich vielmehr orientieren am realen
Bedarf der jeweiligen Person (RB 34,3 u. 4).

An verschiedenen Stellen schafft die Allgemeingiiltigkeit der Regel Frei-
und Spielrdume fiir den Umgang mit besonderen Problemlagen und/oder
besonderen Personengruppen. Kranke werden beispielsweise besonders
beriicksichtigt: Wie bereits erwihnt, sind sie vom Kiichendienst ausge-
nommen. Allgemeine Regelungen der Hygiene und Speise gelten fiir sie
nicht; durch MaBBnahmen der Korperpflege und kriftigende Ernidhrung
wird ihnen eine besondere Aufmerksamkeit zuteil (RB 36,8 u. 9). Auch
Alte und Kinder werden gesondert beriicksichtigt; hier wird ,,Giite und
Verstindnis® fiir besondere Belange der GesetzmiBigkeit der Regel vor—
angestellt (RB 37).

Neben der Anpassungsfihigkeit der Regel im Sinne der Subjektivitat fin—
det sich hinsichtlich der Seite des Individuums ein weiterer wichtiger As—
pekt. Die RB stellt ein Programm vor, das sich als Bildungsprogramm le—
sen lasst, wenn die Ausgangspramissen akzeptiert werden. Die ,religios—

61 Sjiehe Bockmann, 1991, S. 272f
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ethische Vollendung der Personlichkeit“®? kann man gleichsam als Bil-
dungsziel fassen, das in mehreren Schritten konzeptualisiert und stufen-—
weise realisiert wird.

Die volle Entfaltung der Personlichkeit als Manifestation der Gotteseben—
bildlichkeit wird ergianzt durch die Entfaltung der natiirlich—-menschlichen
Potenziale des Menschen. Diese allseitige Bildung duBBert sich in Selbst-
standigkeit, Miindigkeit und Verantwortlichkeit. Allerdings erschlie3en
sich diese Bildungsimplikationen nicht auf den ersten Blick; sie sind
vielmehr erst der griindlichen Analyse und hermeneutischen Exegese
zuginglich, wie Aulingers Studie zeigt.®®

Z1el dieser Bildung ist mehr das Sein als das Tun. Die Ordensgemein—
schaft als Organisation sui generis ist zweckfrei.’* Die traditionelle For—-
derung nach Zweckfreiheit von Bildung ist hier in einer ganz eigenen
Weise realisiert.

Zur Entfaltung der Personlichkeit in threr umfassenden religios—
menschlichen Bestimmung gehort die soziale Dimension. Erst in und
durch die Gemeinschaft vollendet sich diese Bestimmung; in der Kon-
takt— und Gemeinschaftsfihigkeit bewihrt sich die einzelne Personlich—
keit.®

So findet sich in der Textforschung neben dem Grundwert der ,,Subjekti—
vitat“ der Sinn der Regel fiir die “horizontalen Beziehungen“.%® Der Beg-
riff ,horizontale Beziehung” ist dabei sehr bewusst gewihlt: Es soll damit
zum Ausdruck gebracht werden, dass es um die soziale Komponente
geht, die sich neben oder jenseits der funktionalen Struktur und hierar-
chischen Ordnung konstituiert.

Die Funktion der Gemeinschaft im Hinblick auf die Entwicklung der ein—
zelnen Mitglieder besteht in der gegenseitigen Ermutigung und einem na-
tiirlichen Wettbewerb. Die Regel sieht eine eigene, aus der Binnenlogik

2 Aulinger, 1950, S. 88
83 Siehe Aulinger, 1950, v. a. die § 4 u. 5 des Kapitels ,Die Wertung der Persénlichkeit", S. 86-95

6 Siehe Aulinger, 1950, S. 90; Griin, Anselm: Benediktinische Erziehung. In: Erbe und Auftrag, 53/1977,
S. 323-331. S. 330

Sowohl Griin als auch Leclercg betonen die erzieherische Funktion, die der Gemeinschaft im Rahmen
des Ordenslebens zukommt: Griin, 1977, S. 330; Leclercq, Jean: Beobachtungen zur Regel des heili-
gen Benediktus (II). Die Vorstellung von der Gemeinschaft in der Benediktus-Regel. In: Erbe und Auf-
trag, 53/1977, S. 19-31. S. 24

Siehe Zegveld, 1982, S. 345; Leclercq, 1977, S. 21 (in Anlehnung an die Kommentare von Vogiié)
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folgende Rangordnung vor. Die Gemeinschaft lebt im christlichen Sinn
aus der gegenseitigen Vergebung und dem damit verbundenen Neube-
ginn. Sie wird evident und alltiglich erfahrbar in der Tischgemeinschaft,
der eine besondere Bedeutung zukommt.

Sie ,sollen sich gegenseitig behutsam ermuntern® (RB 22,8a), schreibt
Benedikt bezogen auf das niachtliche Aufstehen zu den Vigilien, und die—
ses Diktum lasst sich auf den gesamten Charakter des gemeinschaftli—
chen Lebens ausdehnen. Sich gegenseitig Beispiel und Antrieb sein,
kommentiert Herwegen diese Bestimmung Benedikts.®” Holzherr spricht
von ,briiderlicher Hilfe®, die sich im gegenseitigen guten Beispiel mani-
festiert, und zahlt achtmal den Gebrauch des Wortes ,gegenseitig® (invi—-
cem) in der Regel.®®

Gegenseitige Hilfe kann dabei auch sehr konkret und praktisch sein: fiir
bestimmte Amter und Aufgaben sieht die Regel fakultative Hilfsdienste
vor (RB 31,17; 35,4; 53,18 u. 20; 66,5). Die an allen Stellen verwendeten
Begriffe (solacia, solatio, solatia) weisen etymologisch darauf hin, dass
Trost und trosten nicht nur durch Worte, sondern auch und gerade im
anpackenden Tun, das den/die andere/n entlastet, bestehen kann.®
Seelsorgerlicher Beistand und geistliche Begleitung (RB 27,3) gehoren
ebenso zum sozialen Unterstiitzungssystem wie die gegenseitige Achtung
und Néichstenliebe (RB 72,6). Das 71. Kapitel der Regel ist dem Thema
,gegenseitiger Gehorsam” gewidmet, was fiir uns terminologisch zu-
niachst fremd anmutet. Gehorsam ist konstitutiver Bestandteil des Or—
denslebens und somit unhinterfragte Pramisse; sie wird hier auch auf die
horizontalen Beziehungen angewandt, insofern also konsequent auf alle
Ebenen angewandt. Die Gemeinschaft wird als ein interdependentes Un—
terstiitzungssystem fiir die Entwicklung und den Fortschritt des Einzelnen
verstanden und gestaltet.

»Von der Rangordnung zur Liebe® tituliert Vogiié seinen Kommentar zu
den Kapiteln 63 bis 72. Benedikt legt in diesen Kapiteln eine neue Hie-
rarchie, die der gegenseitigen Achtung und Wertschitzung, fest, die quer
zur funktionalen Struktur liegt. Mit dem Eintritt in das Kloster werden die
Unterschiede aufgrund der sozialen Lebenslage und des Lebensalters

7 Siehe Herwegen, 1944, S. 198
% Siehe Holzherr, 2000, S. 171
8 Siehe Bockmann, 1991, S. 276
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nivelliert; es gilt eine neue Ordnung, die sich aus dem Zeitpunkt des Klo-
stereintritts und dem Verdienst im Kloster ergibt:
,Die Briider gehen also nach Abschaffung der fritheren Unterschiede nicht
in einer unterschiedslosen Masse unter, sondern sie rangieren nach einer
Ordnung, in der andere Unterscheidungen gemacht werden. An die Stelle

des natiirlichen Alters tritt das monastische Alter. Die Vorrechte durch
Geburt und Vermdgen weichen dem anerkannten Verdienst.“"

Es entsteht eine eigene Sozialordnung, die auf der Aufforderung Bene-
dikts beruht, auf traditionelle Rechte, die sich aus dem sozialen Status
ergeben, zu verzichten.”!

Die so geregelten Beziehungen entfalten sich in Achtung, Anerkennung
und Liebe; die Ordnung wird durch dieses Klima belebt und gleichsam
transzendiert.”?

Vergebung als konstitutives Erneuerungsmerkmal der Gemeinschaft ist
fest in den klosterlichen Tagesablauf integriert. Zu Beginn und am Ende
des Tages wird im Stundengebet bewusst darauf Bezug genommen durch
den Passus des Vaterunser ,Vergib uns, wie auch wir vergeben® (RB
13,12 u. 13).

Die Bedeutung der Gemeinschaft manifestiert sich in der Tischgemein-
schaft. Die gemeinsame Mahlzeit hat eine so gro3e Bedeutung, dass die
Mitglieder, die die Klausur verlassen, zu den Mahlzeiten unbedingt zu-
riickkehren sollen (RB 51). Ausschluss von der Tischgemeinschaft wird
als Sanktion verhingt (RB 24,3-7; 25,1; 43,15 u. 16).

Diese hohe Bedeutung der Gemeinschaft und die Funktion der horizonta-—
len Beziehungen im Kloster einerseits, der Sinn fiir die Subjektivitat und
die individuellen Entfaltungsmoglichkeiten andererseits werden von Be-
nedikt in einer erstaunlichen Balance berticksichtigt:

»Mit der unbewussten Sicherheit des Genies hat Benedikt in der zu allen

Zeiten erlebten Polaritiat zwischen Individuum und Gemeinschaft die
goldene Mitte gefunden.“”™

0 Vogiié, 1982, S. 346

7! Siehe Pfeifer, Michaela: Tradition — Hilfe oder Hindernis fiir das dritte Jahrtausend? Hermeneutische
Uberlegungen in und zu der Benediktusregel. In: Regulae Benedicti Studia. Annuarum Internationale
19, 1996/97, S. 99-113. S. 104

72 Siehe Vogiié, 1982, S. 341-354
73 Aulinger, 1944, S. 70
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3.2.3 Die operative Dimension

Als operative Dimension der Organisation wurde in Kapitel 2.1.3.3 die
Funktion der Systemsteuerung beschrieben. Sie ergibt sich aus der
Differenz zwischen System und Umwelt und den daraus resultierenden
Aufgaben der Grenzziehung. Dazu zihlen die Selektion relevanter
Umweltfaktoren als Reduktion von Komplexitit und die aktive Interaktion
mit denselben im Sinne einer adaptiven Anpassungsleistung an die
Umwelt. Dieses funktionale Verstindnis von Organisation steht in engem
Zusammenhang zu Fithrung und Leitung. Wichtiger Teilaspekt der
Fithrungsfunktion ist der Problem— und Fragenkomplex rund um
»Entscheidung“.™

Auch an dieser Stelle sind vorauseilende Einwiande denkbar: Die Frage
der Grenzziehung mag auf den ersten Blick bei einer so klar gesteckten
Grenze wie die einer Kloster—Klausur obsolet erscheinen. Klostereintritt,
Noviziat und Profess als mehrstufige Initiation ist die markante und evi-
dente Trennungslinie zwischen Welt und Kloster. Pidagogisch gestiitzt
wird sie durch die conversatio morum’ der einzelnen Ordensmitglieder,
ihre radikale Bekehrung zu Gott und gottgeweihtem Leben. Dieses Sach-
verhalts als begrenzender Priamisse eingedenk wird nun nachfolgend
nach den organisationalen Aspekten der Grenzziehung und Umweltsteue—
rung im Sinne der operativen Dimension von Orga