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Vorwort

Ein immerwiahrendes Streben nach Intelligenz -
James G. March

James G. March gehort ohne 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 nur die heutige Organisationstheorie mafigeblich beein-
flusst, sondern auch bestindig kreative Anstéf3e 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 Unter-
nehmen ist: Wie konnen wir intelligente Entscheidungen treffen? —
Wie konnen wir intelligent mit der Ambiguitit umgehen, dass Lernen
sowohl tiberlebensnotwendig wie auch riskant ist? Wie konnen wir aus
Erfahrungen lernen, die uns helfen, Entscheidungen zu treffen, und
uns zugleich tiberlebensgefihrdend einschrinken?

Ein kurzer Streifzug durch James Marchs umfingliches, immer-
fort rationalititskritisches Werk zeigt einen Denker, der nie reifSerische
normative Konzepte propagiert hat und der nie karrierestrategisch ei-
nen eigenen Ansatz gegen andere gepusht hat. Er zeigt einen Forscher,
der es geschafft hat, mit purer Empirie und scharfsinniger Beobach-
tung alltiglicher Entscheidungsprozesse dem Denkfundament der
klassischen Entscheidungstheorie tiefe Risse zuzufiigen. Und gerade
mit seiner Weigerung, der Management- und Beraterszene einfache
Rezepte zu liefern, ist es ihm gelungen, die vielschichtigen, komplexen
organisationalen Phinomene, mit denen Manager wie Berater im-
merfort zu kimpfen haben, theoretisch wie praktisch »einzufangen.

In einem Interview, das ich mit James March fiithren konnte (vgl.
March 2001), nutzt er das Bild einer Zwiebel, mit dem er sein Vor-
gehen — v. a. gemeinsam mit dem spiteren Nobelpreistriger Herbert
Simon — umschreibt. Wie beim Hiuten einer Zwiebel ging es bei-
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den darum, Vorstellungen von Rationalitit im Entscheidungsprozess
Schicht fiir Schicht abzutragen: Die klassische Entscheidungstheorie
versuchte Planungstools zu entwickeln, um zukiinftige Ereignisse vor-
wegzunehmen; March und Simon verwiesen auf die Unmdglichkeit,
iiber Planungen Sicherheit zu gewinnen. Folgerichtig machten sie
auf die Notwendigkeit der Unsicherheitsabsorption aufmerksam und
entwarfen ein Konzept, das nicht nur die Basis fiir Luhmanns Orga-
nisationstheorie bildet (vgl. Luhmann 2000), sondern in der heutigen
Organisations- und Risikoforschung nicht mehr wegzudenken ist.

Fast alle Entscheidungstheorien Mitte des letzten Jahrhunderts
bauten unkritisch auf der Primisse rationaler Wahl auf; March und
Simon sprachen von »bounded rationality«, also einer Rationalitit,
die — wie sich in den Forschungen herausstellte — aufgrund geringer
Aufmerksamkeitsressourcen eng begrenzt ist. Keineswegs suchten
die Beteiligten nach optimalen Alternativen, sondern begniigten sich
recht bald mit zufriedenstellenden Losungen. Gingige Theorien gin-
gen davon aus, dass Ziele gesetzt sind, so dass man sich an diesen
ausrichten kann; March und Kollegen zeigten jedoch, dass sich Ziele
und Priferenzen im Suchprozess verinderten und anpassten, so
dass auch der dritte Baustein einer Entscheidungstheorie zu einem
Bruchstiick mutierte. Die Rationalitit, so March ganz im Einklang mit
systemtheoretischen Organisationsansitzen, ist hauptsichlich noch
als rhetorische Figur zu nutzen.

Alle diese frithen Forschungen sind mitzudenken, wenn sich
March in den nachfolgenden Kapiteln auf die Suche nach intelligenten
Entscheidungsprozessen begibt. Letztlich handelt dieses Buch von all
jenen Ambiguititen und Lernhindernissen, die erst dann besonders
hervorstechen, wenn man den Blick nicht mehr mit Rationalititsun-
terstellungen verengt. Angelegt ist dieses Denken schon in zwei Auf-
satzen, durch die March weltweit Bekanntheit erlangte: »A Garbage
Can Modell of Decision Making« (Cohen, March, Olsen 1972) und
»Technology of Foolishness« (March 1976). Beide Texte haben auch
Jahrzehnte nach ihrem Erscheinen nichts an Aktualitit und Praxisre-
levanz verloren.

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

Mit dieser Definition sind vier Variablen benannt, von denen Ent-
scheidungsprozesse abhingen: Losungen, Probleme, Entscheidungs-
gelegenheiten und Teilnehmer. Alle vier Variablen sind keineswegs,
wie zu erwarten wire, fest miteinander gekoppelt. Die erwartbare
Abfolge: Generierung von Handlungsalternativen, Abwigen der Kon-
sequenzen 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 ge-
koppelt angesehen werden. In einer sogenannten »organized anarchy«
sind Losungen 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 tiberhaupt — wieder herauskommt, hingt in weit h6herem Mafle
von den zeitlichen Abfolgen des Einwerfens und Herausnehmens ab
als von sachlich begriindeten Notwendigkeiten.

Der von March an der Carnegie Mellon School begriindete verhal-
tenswissenschaftliche Ansatz zeigt in Erkenntnissen dieser Art seine
besonderen Stirken. Das tagtiglich erfahrbare Chaos in Organisatio-
nen mitsamt den Storys und Klatschgeschichten iiber Entscheidungs-
prozesse wird in die Forschung integriert und in seiner Funktionalitit
aufgewertet.

Wie Manager und Berater mit der organisierten Anarchie besser
umgehen kénnten, zeigt March in dem Aufsatz »Technology of Foo-
lishness«, der als frither Entwurf zum vorliegenden Buch zu sehen
ist. March schligt vor, sich auch an einer spielerischen Kinder-Logik
zu orientieren und der allgegenwirtigen Technologie der Vernunft
eine Technologie der Torheit an die Seite zu stellen: »Individuen und
Organisationen miissen Wege finden, um Dinge zu tun, fir die sie
keine guten Griinde haben« (March 1990, S. 288).

March kommt in dem Aufsatz zu dem paradox anmutenden
Schluss, zur Steigerung der Intelligenz sei es notwendig, mehr Ver-
spieltheit zuzulassen. Da ein allzu striktes Beharren auf Zweck, Kon-
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sistenz und Rationalitit die Fihigkeit einschrinkt, neue Ziele und
Zwecke zu (er)finden, neue Mirkte zu erobern oder auch innovative
Produktionswege zu beschreiten, sind erginzende, scheinbar toérichte
Verhaltensweisen unbedingt zuzulassen und zu beférdern.

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 Unmoglichkeiten 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 schon 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 lber die Zusammenhinge weifl, 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 nach-
denkt, findet er schon selbst heraus, was er sinnvollerweise tun kann«
(March 2001, S. 321).

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 woméglich eine ganz
dhnliche Vorstellung von dem Menschen March einher. Wer ihm nun
aber gegeniibersteht, hat keineswegs einen Riesen vor sich, vielmehr
einen kleinen, ilteren Herrn mit respektlosem Lachen, wachem Blick
und ironischem Humor (vgl. Groth u. Nicolai 2002). Diese drei Attri-
bute 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
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und kommentiert er neueste Ansitze zum Organisationslernen sowie
zur Innovationsforschung und integriert in seine Entscheidungsthe-
orie 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.

Torsten Groth

II



1 Das Streben nach Intelligenz

Organisationen streben nach Intelligenz. Das ist kein banales Ziel.
Seine Realisierung ist unvollkommen und das Streben endlos. Jeden
Tag gibt es Misserfolge, die alle Erfolge infrage stellen. Dennoch ist
das Streben hiufig begliickend. Es weist auf subtile Grundlagen des
Uberlebens hin und erhebt die Bewiltigung alltiglicher Aufgaben
zur geschichtstrachtigen Kunst. Das vorliegende Buch befasst sich
mit einem einzelnen Aspekt des Strebens nach Intelligenz — mit dem
Bemiihen, Lehren aus den sich entfaltenden Episoden des Lebens
zu ziehen. Organisationen und die einzelnen Menschen in ihnen
bemiihen sich um Verbesserungen, indem sie iiber ihre Erfahrungen
nachdenken und darauf reagieren.

Die Volksweisheit preist die grofee Bedeutung der Erfahrung und
warnt zugleich vor ihren Unzulinglichkeiten. Einerseits wird Erfah-
rung als die beste Lehrmeisterin beschrieben. Andererseits wird sie als
Lehrmeisterin von Dummbkdpfen dargestellt, die unfihig oder nicht
bereit sind, aus dem angesammelten Wissen oder aus den Lehren von
Experten zu lernen. In der Gegensitzlichkeit der Sprichwortweisheiten
spiegeln sich grundsitzliche Fragen iiber das menschliche Streben
nach Intelligenz und tiber das Lernen aus Erfahrung wider, mit denen
sich Philosophen und Sozialwissenschaftler seit langem beschiftigen.

Trotz der groflen Begeisterung sind die Prima-facie-Beweise fiir
eine aus dem Erfahrungslernen resultierende Organisationsverbes-
serung gemischt. Aktuelle Organisationen unterscheiden sich in
ihren eingesetzten Praktiken, angewendeten Verfahrensweisen und
Formen sicherlich deutlich von jenen, die vor hundert Jahren typisch
fiir Organisationen waren. Nach den meisten Produktivititskriterien
sind heutige Organisationen effizienter als ihre Vorginger. Gleichzei-
tig sind Erfahrungen hiufig mehrdeutig, es ist unklar, welche Lehren
daraus abzuleiten sind, und man kann nur schwer ermitteln, wel-
chen Beitrag das Erfahrungslernen zu langfristigen Verbesserungen
in Organisationen leistet. Die Ambiguitit der Geschichte macht die
Anpassung von Uberzeugungen und Handlungen an die Erfahrung
sowohl kompliziert als auch anfillig fiir Irrefithrungen (March a. Olsen

1975; 1995, Kap. 6).
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1 Das Streben nach Intelligenz

Es gibt gut belegte Beispielfille dafiir, dass Organisationen bei der
Anpassung an ihre Umwelt offenbar gescheitert sind. Die gescheiter-
ten Versuche von Wirtschaftsunternehmen, erfolgreiche Praktiken
von anderen Firmen nachzuahmen, sind ein wiederkehrendes Thema
in der Organisationsforschung. Kriege liefern zahlreiche Beispiele
fiir ein Phinomen, das mit der Schirfe eines nachtriglichen Blicks
nach organisationaler Blindheit aufseiten der Armeen aussieht. Die
ungeheuer erfolgreichen amerikanischen Stahl- und Autobranchen
der ersten Hilfte des 20. Jahrhunderts sind in der zweiten Hilfte
verkiimmert. Das staatliche Schulsystem, einst der ganze Stolz der
USA und weltweit beneidet, hat sich in eine Peinlichkeit verwandelt.
Dem politischen System in den USA ist es schwergefallen, sich an
den Riickgang des Wohlstands und der Macht zu Beginn des 21. Jahr-
hunderts anzupassen.

In diesem Buch wird der grofle Einfluss des Erfahrungslernens
und die umfangreiche Nutzung von Erfahrung als Grundlage der
Anpassung und fur den Aufbau von historischen Geschichten und
Modellen durchaus anerkannt, aber es befasst sich insbesondere mit
den Problemen, die mit dieser Art des Lernens verbunden sind. Die
Essays argumentieren, dass, obgleich Individuen und Organisationen
eifrig bemiiht sind, durch Erfahrung an Intelligenz zu gewinnen, die
Schlussfolgerungen, die auf diesem Eifer beruhen, hiufig fehlgelei-
tet sind. Die Probleme hingen zum Teil mit korrigierbaren Fehlern
menschlichen Schlussfolgerns zusammen, aber mehr noch mit Ei-
genschaften der Erfahrung, die das Lernen daraus erschweren (March
2008, Kap. 5). Von daher ist das Buch ein bisschen zuriickhaltender als
einige andere, was die Moglichkeiten des Erfahrungslernens betrifft
(Kolb 1984; Sternberg a. Wagner 1986; Kayes 2002). Es ermittelt einige
Mehrdeutigkeiten und Fehlerquellen, die der Erfahrung innewohnen.

Prolegomenon

Die Ideen, denen ich in diesem Buch nachgehe, spiegeln drei ziemlich
unterschiedliche wissenschaftliche Traditionen wider. Die erste ist
die Tradition der wissenschaftlichen Organisationsforschung. Diese
Tradition stiitzt sich insbesondere auf die Wirtschaftswissenschaft,
Psychologie, Managementforschung, Soziologie, Politikwissenschaft,
Verwaltungslehre und kiinstliche Intelligenz. Die Vertreter dieser
Schule sind zum tiberwiegenden Teil kartesianisch, naturwissen-
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