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»Erfahrung macht klug. Das stimmt schon —auch fiir Organisati-
onen. Allerdings muss man Erfahrungen intelligent auswerten,
und wie man das macht, dazu vermittelt James March, einer der
brillantesten Managementforscher unserer Zeit, in diesem Buch
wertvolle Anregungen.

March verbindet drei Forschungsstrange: Zunachst die Or-
ganisationsforschung, in der sich Beitrdge verschiedener Wis-
senschaften zu einem klugen Umgang mit Erfahrungen finden
lassen: Wirtschaftswissenschaften, Psychologie, Politikwissen-
schaft, Managementwissenschaft, Soziologie und die Erfor-
schung der kinstlichen Intelligenz. Dann die Wissenschaft des
Geschichtenerzahlens und der Mythologie, die die Kunst der
Interpretation und Sinndeutung beisteuert. Und schliel3lich
Ergebnisse der Erforschung adaptiver Prozesse, die sich vor al-
lem auf evolutionare Biologie und psychologische Prozesse des
menschlichen Lernens stlitzen. Auf der Basis dieses Wissens
zeigt March auf, wie Organisationen ihre Erfahrungen auf eine
Weise verarbeiten kénnen, die ihrem Uberleben férderlich ist.

Im Gegensatz zu vielen anderen Autoren von Manage-
mentblchern vermittelt March keine Rezepte (der Glaube an
solche Rezepte gefahrdet seiner Meinung nach das Uberleben
von Unternehmen in héchstem MaRe), er unternimmt nicht
den Versuch, dem Wissen erfolgreicher Manager auf die Spur
zu kommen. Erfolgreich sind seiner Meinung nach Manager, die
wissenschaftliche Erkenntnisse auf fantasievolle Weise mitei-
nander kombinieren kénnen, um Uberraschende Lésungen zu
generieren. Ein solches Denken ist nicht nur produktiv, es macht
auch SpaR —und das auf eine Weise, die sich in Teams als hochst
ansteckend erweist.”

Prof. (em.) Dr. Dr. h.c. mult. Alfred Kieser,
Universitat Mannheim
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Uber den Autor

James G. March ist Professor Emeritus
der Stanford University (USA) und dort
seit 1970 tatig. Heute ist er vor allem an
der Graduate School of Business und der
Graduate School of Education und an
den Fakultaten fiir Politikwissenschaft
und Soziologie aktiv.

Zuletzt konzentrierte er sich in seiner
Forschung auf das Verstehen von Risiko-
bereitschaft, Entscheidungsfindung, Ler-
nen und Fihrung in Organisationen wie
Wirtschaftsunternehmen, Verwaltungen
und Bildungseinrichtungen.
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Aus dem Vorwort von Torsten Groth

Ein immerwihrendes Streben nach Intelligenz —
James G. March

James G. March gehértohne Zweifel zu den Riesen, auf deren Schul-
tern heutige Organisationstheoretiker und Managementdenker
stehen. Wie kaum ein Zweiter hat er die Theorie des Entscheidens
geprigt und dadurch nicht nu r die heutige Organisationstheorie
mafigeblich beeinfl usst, sondern auch bestindig kreative Anstofle
fiir Management-und Beratungsansitze geliefert. Nicht zufillig
gehort James March neben Peter Drucker zu den meistgenannten
Inspirationsquellen aktueller Management-Bestsellerautoren.

Der vorliegende Band gibt eine Essenz seines sechs
Jahrzehnte wihrenden Wirkens wieder. Nicht jedoch, wie es
erwartbar und auch fruchtbar gewesen wire, als eingedampftes
Konzentrat aller seiner Ideen rund um Entscheiden in
Organisationen, sondern reduziert auf eine aktuelle Frage, die
woméglich die Uberlebensfrage aller Unternehmen ist: Wie
kénnen wir intelligente Entscheidungen treffen? — Wie kénnen
wir intelligent mit der Ambiguitit umgehen, dass Lernen sowohl
uiberlebensnotwendig wie auch riskant ist? Wie kénnen wir aus
Erfahrungen lernen, die uns helfen, Entscheidungen zu treffen,
und uns zugleich tiberlebensgefihrdend einschrinken?

Im sogenannten Miilleimer-Modell definiert March mit Kollegen
eine Organisation als »eine Ansammlung an Entscheidungen, die
nach Problemen Ausschau halten; eine Ansammlung von Sachver-
haltenund Gefiihlen, die nach Entscheidungssituationen Ausschau
halten, in denen sie zutage treten kénnten; eine Ansammlung von
Losungen, die nach Sachverhalten Ausschau halten, zu deren
Beantwortung sie dienen konnten; und eine Ansammlung von
Entscheidungstrigern, die nach Arbeit Ausschau halten« (Cohen,
March u. Olsen 1990, S. 332).

Mit dieser Definition sind vier Variablen benannt, von
denen Entscheidungsprozesse abhingen: Losungen, Probleme,
Entscheidungsgelegenheiten und Teilnehmer. Alle vier Variablen
sind keineswegs, wie zu erwarten wire, fest miteinander gekoppelt.
Die erwartbare Abfolge: Generierung von Handlungsalternativen,
Abwigen der Konsequenzen und Wahl der besten Alternativen
erachten die Autoren keineswegs als angemessene Beschreibung,
dessen, was passiert. Der argumentative Witz das Garbage-
Can-Ansatzes besteht darin, dass die vier Elemente eines
Entscheidungsprozesses als lose miteinander gekoppelt angesehen
werden. In einer sogenannten »organized anarchy« sind Lésungen
vorhanden, die sich passende Probleme suchen und die mehr
oder weniger zufillig von irgendwem bei passender Gelegenheit
aufgegriffen werden. Was in den Miilleimer reinkommt und
was — wenn iberhaupt — wieder herauskommt, hingt in weit
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hoherem Mafle von den zeitlichen Abfolgen des Einwerfens und
Herausnehmens ab als von sachlich begriindeten Notwendigkeiten.

Der von March an der Carnegie Mellon School begriindete
verhaltenswissenschaftliche Ansatz zeigt in Erkenntnissen dieser
Art seine besonderen Stirken. Das tagtiglich erfahrbare Chaos in
Organisationen mitsamt den Storys und Klatschgeschichten {iber
Entscheidungsprozesse wird in die Forschung integriert und in
seiner Funktionalitit aufgewertet.

Was March um 1975 noch recht kurz, eher als Denkanstof fiir
Wissenschaft und Beratung formuliert hat, wird im vorliegenden
Band umfinglich ausgearbeitet. March unterscheidet »low intellect
learning« und »high intellect learning, spielt vielfiltige Moglichkei-
ten und Unméoglichkeiten durch, aus Erfahrungen zu lernen, weist
auf die notwendige Kombination des Gegensatzpaares »exploitation«
und »exploration« hin, spricht sich fiir eine »utopische Intelligenz«
aus, und zeigt auf, warum Ideen nicht nur gut durchdacht, sondern
auch nachvollziehbar schén sein sollten. Gerade im Hervorheben der
jeweiligen Ambiguititen zeigt sich die Praxisrelevanz dieses Buchs.
Was er mit seinen Ausfithrungen bezweckt, ist nirgends passender
formuliert als in dem folgenden Interviewausschnitt:

»Das Herzstiick einer guten Beratung ist die Einsicht, dass kein

Berater genug tiber die Zusammenhinge weifs, um konkrete

Ratschlige zu erteilen. Ein guter Berater kann bestimmte

Dinge ansprechen. Was er sagt, ist immer irgendwie falsch, es

sollte aber mindestens so falsch sein, dass es einen Manager

dazu bringt, noch einmal neu dariiber nachzudenken, was er
eigentlich tut. Wenn er noch einmal neu nachdenkt, findet er
schon selbst heraus, was er sinnvollerweise tun kann« (March

2001, S.32 f).

Ganz in diesem Sinne sind die vielen Ideen in diesem Buch zu ver-
stehen. Sie liefern ein Reflexionswissen und regen an, auch dort noch
Fragen zu stellen, wo Entscheidungs-, Lern- und Innovationsratgeber
nur Antworten geben kénnen.

Mit dem bei Robert Merton entlehnten Bild eines
»Theorieriesen«, das dieser Einleitung vorangestellt wurde, geht
womoglich eine ganz dhnliche Vorstellung von dem Menschen
March einher. Wer ihm nun aber gegentibersteht, hat keineswegs
einen Riesen vor sich, vielmehr einen kleinen, ilteren Herrn mit
respektlosem Lachen, wachem Blick und ironischem Humor (vgl.
Grothu. Nicolai 2002). Diese drei Attribute zeigen sich auch in diesem
Buch. Respektlos nimmt March sich all jene Ansitze zur Brust, die
davon ausgehen, dass das Lernen aus Erfahrungen grundsitzlich als
positiv zu bewerten sei. Wach verfolgt und kommentiert er neueste
Ansitze zum Organisationslernen sowie zur Innovationsforschung
und integriert in seine Entscheidungstheorie en passant aktuelle
narrative Ansitze. Und mit feiner Ironie hilt er all denjenigen, die
weiterhin an der Idee rationaler Wahl festhalten wollen, die Weisheit
seiner Enkelinnen entgegen.
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