I Grundlagen zur Routinenforschung und Lerntheorie als Basis fiir einen
ersten Bezugsrahmen

L1. Routinenforschung

L.1.1. Ansiitze zur Erforschung von organisationalen Routinen

Betrachtet man das Forschungsfeld der organisationalen Routinen, so lésst sich feststellen,

dass unterschiedliche Auffassungen, Einfliisse und Definitionen vorherrschen (Nelson und

Winter, 1982; Cohen et al., 1996, S. 655; Becker und Lazaric, 2003; Feldman und Pentland,

2003; Hodgson und Knudsen, 2004; Parmigiani und Howard-Grenville, 2011). Um beim Le-

ser ein umfassendes Verstdndnis hinsichtlich der einzelnen Ansétze zur Erforschung organi-

sationaler Routinen zu erlangen und den Begriff der Routine fassbar zu machen, ist es zu-

néchst sinnvoll, den historischen Entwicklungspfad dieses Forschungsgebietes zu beleuchten.

Darauf aufbauend werden in Anlehnung an Parmigiani und Howard-Grenville (2011) an-

schlieBend die zwei vorherrschenden Routinenansitze vorgestellt.

I.1.1.1. 'Wurzeln der Routinenforschung
Der Ursprung der Routinenforschung'? kann auf die sozialpsychologische Veroffentlichung
“Human nature and conduct” von Dewey (1922) zuriickgefiihrt werden. Der Autor versteht

t'3 des Individuums als Grundtreiber fiir das individuelle und

in seinem Werk die Gewohnhei
kollektive menschliche Handeln. Er sieht den Menschen nicht priméar durch Vernunft sowie
Instinkt gesteuert, sondern durch Gewohnheit'* (Dewey, 1922, S. 88). Dewey vertritt die
These, dass Gewohnheiten Kognition sowie Emotion formen und herausbilden. Beispielhaft
lisst sich die Entwicklung eines Kindes anfiihren, das durch etablierte Brauche und Erwach-
sene im Umfeld beeinflusst wird (Cohen, 2007).

Im Jahre 1940 greift Stene (1940, S. 1129) die Begrifflichkeit “habit” von Dewey (1922, S.
88) auf und definiert organisationale Routinen als durch Wiederholung zur Gewohnheit ge-

wordene Aktivititen. Dabei hebt er hervor, dass kein spezifisches Anleiten bzw. eine enge

Uberwachung von Noten sind'.

Friihere Schriften benutzen héufig den Begriff Gewohnheit, allerdings ist bei diesen wenig Bezug zu
organisationalen Routinen festzustellen.

Dewey (1922) bezeichnet dies in der originalen Verdffentlichung als “habit”.

“Man is a creature of habit. Not of reason, nor yet of instinct.” (Dewey, 1922, S. 88)

Der exakte Wortlaut dieser Definition ist in der vorliegenden Arbeit auf S. 33 zu finden.
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Mit seinem Buch “Administrative Behavior” (Simon, 1947) baut der spéatere Wirtschaftsno-
belpreistriiger'® Herbert Simon auf die Ergebnisse der beiden zuvor genannten Veroffentli-
chungen von Dewey (1922) und Stene (1940) auf. Er behandelt im Rahmen seiner Forschung
vor allem organisationale Routinen in Entscheidungsprozessen und betrachtet die Gegensétz-
lichkeit von rationalem Verhalten!” und Gewohnheiten'. Gewohnheiten ermdglichen es, Ak-
tivitdten durchzufiihren, ohne zuvor verschiedene Handlungsmdoglichkeiten und die damit
verbundenen Konsequenzen sowie Ergebnisse in die Entscheidungsfindung miteinzubezie-
hen. Simon sieht darin ein Reiz-Reaktions-Muster'® (Simon, 1947, S. 108). Demzufolge
reicht ein Reiz, z.B. die Anzeige einer bestimmten Wagenkonfiguration in der Montage eines
Automobilherstellers, um ein gewohnheitsmafliges Verhalten wie eine bestimmte Einbaurei-
henfolge von Teilen, hervorzurufen. Simon iibertragt dieses Prinzip auf die Organisation und
greift dabei auf die zuvor eingefiihrte Definition organisationaler Routinen von Stene (1940,
S. 1129) zuriick.

Die Publikation “Administrative Behavior” (Simon, 1947) bildete die Grundlage fiir weitere
bedeutsame Studien durch Herbert Simon und seine Mitarbeiter James March und Richard
Cyert an der Carnegie Mellon University (March und Simon, 1958; Cyert und March, 1963)%.
Allein anhand der durch die Wissenschaftler gewihlten Bezeichnungen fiir Routinen lédsst
sich deren Bedeutung fiir die Organisationslehre als auch fiir die Praxis bestimmen. March
und Simon diskutieren organisationale Routinen dabei unter der Begrifflichkeit “performance
programs” (March und Simon, 1958, S. 163), die Kollegen Cyert und March (1963, S. 101)

sprechen von “standard operating procedures”?!

. Sie bilden somit die Grundlage und das
Riickgrat jeglicher Organisation.

In ihrem Werk “Organizations” setzen March und Simon (1958) die Grundannahme voraus,
dass entgegen der klassischen Theorie sowohl Organisationen als auch Individuen nur be-

grenzt rational agieren:

Im Jahr 1978 wurde an Herbert Alexander Simon der Nobelpreis zur Erforschung von Entscheidungs-
prozessen in wirtschaftlichen Organisationen verliehen.

17 Engl. “rational behavior” (Simon, 1947, S. 87)

18 Engl. “habits” (Simon, 1947, S. 88)

Engl. “stimulus-response pattern” (Simon, 1947, S. 108), weitere Informationen sind in Pavlov und
Anrep (1927), Skinner (1953), Hall und Lindzey (1957) und Feist und Feist (2009) zu finden.

Sog. “Carnegie School” (Parmigiani und Howard-Grenville, 2011, S. 415)

Eine ausfiihrliche Diskussion der “standard operating procedures™ ist in der vorliegenden Arbeit ab S. 63
zu finden.
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“Most human decision-making, whether individual or organizational, is concerned with the discovery
and selection of satisfactory alternatives; only in exceptional cases is it concerned with the discovery

and selection of optimal alternatives.” (March und Simon, 1958, S. 140f.)

Die Standardisierung in Routinen wird durch March und Simon als “performance strategy”
(March und Simon, 1958, S. 142) bezeichnet, wodurch eine Vereinfachung der Entscheidun-
gen im Unternehmen herbeigefiihrt wird. Dabei wird der Riickgriff auf routinenbasiertes Han-
deln (“performance programs™) durch einen Reiz?? ausgeldst und fiihrt zu einem regelorien-
tierten Handeln?? (March und Simon, 1958, S. 163). Die Leistung ist dabei durch vorher fest-
gelegte Leistungsniveaus messbar und wird situationsbedingt angepasst (March und Simon,
1958, S. 182)**. Die beiden Autoren vertreten in ihrer Verffentlichung aus dem Jahr 1958
bereits sehr stark die These, dass viele Verhaltensweisen in Organisationen durch Routinen
ausgelost werden.

Cyert und March (1963) gehen in ihrer Veréffentlichung “4 Behavioral Theory of the Firm”
insbesondere auf die Weiterentwicklung von Routinen (“standard operating procedures”) ein
und entwickeln damit die Ansédtze von March und Simon (1958) weiter. So bezeichnen die
Autoren die Unternechmung als “adaptively rational system” (Cyert und March, 1963, S. 99),
das auf externe Schocks als Stimulus reagiert. Es kommt zu einer Variation der praktizierten
Routine (“standard operating procedure”), falls ein unerwiinschtes Ergebnis erreicht wird.
Cyert und March stellen bei ihrem Forschungsvorhaben — dhnlich wie in dieser Arbeit — einen
Bezug zum Forschungsgebiet des organisationalen Lernens her.*

Die vorgestellten Verdffentlichungen bilden die Wurzeln fiir die theoretischen Hauptlinien
der Routinenforschung (Parmigiani und Howard-Grenville, 2011; Radwan, 2012, S. 15ff.).
Der aktuelle Routinendiskurs wird einerseits durch die wirtschaftswissenschaftlich-6konomi-
sche Perspektive (auch als Fihigkeitsperspektive bezeichnet) geprigt. Dem gegeniiber steht
andererseits die organisationstheoretisch-soziologische Perspektive (auch als Praxisperspek-
tive bezeichnet). Nachfolgend werden fiir jede der Perspektiven die Grundannahmen, das
Hauptinteresse der Forschung, in den jeweiligen Forschungsrichtungen genutzte Analogien

sowie die wesentlichen empirischen Erkenntnisse vorgestellt. Dies trdgt zum Erlangen eines

2 Engl. “stimulus” (March und Simon, 1958, S. 163)

2 March und Simon bezeichnen dies als “program evoking” (March und Simon, 1958, S. 163).

2 Sog.“aspiration levels” (March und Simon, 1958, S. 182)

3 Eine detaillierte Diskussion der auf dieser Basis entwickelten Ansitze des organisationalen Lernens ist
ab S. 59 in Kapitel 1.2.1 der vorliegenden Arbeit zu finden.
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Grundverstindnisses iiber Routinen bei, welches sowohl fiir den ersten theorienbasierten Be-
zugsrahmen zur Replikation von Produktionsroutinen in Kapitel I1.1.2 als auch fiir die empi-
rische Validierung in Kapitel III notwendig ist. Zudem soll durch die Diskussion der unter-
schiedlichen Forschungsstrome ein einheitliches Verstandnis geschaffen werden, welches in
der Theorie teilweise aufgrund der verschiedenartigen wissenschaftlichen Stromungen nicht

vorhanden ist.

L.1.1.2. Wirtschaftswissenschaftlich-6konomische Perspektive
(Fahigkeitsperspektive)
Der AnstoB fiir die Forschungsbestrebungen der Fihigkeitsperspektive?® erfolgte im Jahr
1964, als Sydney Winter die zuvor beschriebenen Gedanken von Herbert Simon in seiner
Dissertation an der Yale University aufgriff und eine evolutionsorientierte Organisationsthe-
orie formulierte. Auch er beschreibt Routinen darin als wiederholt ausgefiihrte Verhaltens-
muster. Winter (1964) zufolge erfolgt eine Anpassung der Routinen nur im Falle der Verén-
derung der Rahmenbedingungen fiir die Organisation bzw. die Routine.
Dieser evolutionstheoretische Ansatz wurde durch Winter gemeinsam mit Nelson weiterver-
folgt. Nelson und Winter (1982) legten mit dem Buch “An evolutionary theory of economic
change” einen Meilenstein zur Erkldrung von 6konomischem und organisationalem Wandel
(Raub, 1998, S.112; Becker, 2004; Parmigiani und Howard-Grenville, 2011). Routinen wer-
den dabei als zentrale Analyseeinheit benutzt, um zu verstehen, wie sowohl Unternehmen als
auch Okonomie funktionieren und dabei Wandel entsteht (Becker, 2004). Die Autoren defi-
nieren den Begriff Routine in ihrem Werk als “regular and predictable behavioral patterns”
(Nelson und Winter, 1982, S. 14). Die enge Verbindung zu den Fihigkeiten des Unterneh-
mens, die als “range of things a firm can do anytime” von Nelson und Winter (1982, S. 52)
umrissen wurde, fiihrte schlieBlich dazu, dass Parmigiani und Howard-Grenville (2011) alle
Veroffentlichungen, die Routinen gesamtheitlich als Black-Box betrachten, in die sog. Fahig-
keitsperspektive (Capability Perspective) kategorisierten. Die Routine wird dabei als eine
Einheit betrachtet, bei der Entscheidungswahl und Ausfithrung sehr eng verbunden sind.
Nelson und Winter (1982) beschreiben diesen Sachverhalt folgendermalien:

“Orthodox theory treats "knowing how to do" and "knowing how to choose" as very different things;

we treat them as very similar.” (Nelson und Winter, 1982, S. 52)

2 Diese Kategorie wird im Folgenden in Anlehnung an Parmigiani und Howard-Grenville (2011) auch als

Capabilities Perspective bezeichnet.
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Die Hauptzielsetzung der Forschung bei der Fahigkeitsperspektive ist Untersuchung der Wir-
kungsweise von Routinen (z.B. koordinativ, d&ndernd etc.) und deren Auswirkung auf die Un-
ternehmensleistung. Im Rahmen der Analyse empirischer Studien der Fahigkeitsperspektive
wurden durch Parmigiani und Howard-Grenville (2011) allgemeingiiltige Grundannahmen
identifiziert. So agieren die Individuen geméal den beiden Autoren in dieser Perspektive nur
begrenzt rational und sind z.T. von Eigeninteresse geleitet. Nichtsdestotrotz werden die Rou-
tinen durch das Individuum entsprechend der Erwartung ausgefiihrt, es wird somit angenom-
men, dass zwischen der oben eingefiihrten Entscheidungsauswahl und der Ausfithrung keine
Abweichung besteht. Praktisch bedeutet dies, dass die intendierte Routine der tatséchlich aus-
gefiihrten Routine entspricht.

Um die Komplexitit des Routinenverstdndnisses beherrschbar zu machen, haben sich in den
vergangenen Jahrzehnten der Forschung im Bereich der Fahigkeitsperspektive einige Analo-
gien herausgebildet: Diese sollen zum leichteren Verstindnis von Routinen beitragen und
auch hier dem Leser zu einem besseren Verstidndnis des Phanomens verhelfen. Dabei werden
Routinen als Regeln, Gene, prozedurales Gedéchtnis und Computerprogramm interpretiert.
Diese Analagien werden nachfolgend vorgestellt:

Routinen als Regeln

March und Simon (1958) und Cyert und March (1963) prégten die Analogie, bei der Routinen
als Regeln verstanden werden. Dabei werden letztere mit einem Reiz-Reaktions-Modell ver-
glichen und als kognitive GesetzméBigkeiten verstanden®’ (Cohen, 1991; Becker, 2004), die
als ,,Wenn-Dann Regeln* angewendet werden. Sie ersetzen somit ,,Einzelfallentscheidungen
und bedeuten Verldsslichkeit* (Kaiser und Kozica, 2013, S. 16). In der Unternehmenspraxis
sind darunter z.B. Heuristiken sowie Faustregeln (Becker, 2004) und Standardarbeitsabldufe
(“standard operating procedures”) gemafl Cyert und March (1963, S. 101) zu verstehen. Rou-
tinen als Regeln erzeugen im Unternehmen somit Effizienz. Letztere kann durch Verdnderung

dieser vorherrschenden Regeln (zunichst) beeintrichtigt werden (Kaiser und Kozica, 2013).2

27
28

Engl. “cognitive regularities or cognitive patterns” (Becker, 2004, S. 645)
Eine detaillierte Vorstellung der Verdnderungssystematik erfolgt ab S. 63 im Kapitel 1.2.1.2 der vorlie-
genden Arbeit.
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Routinen als Gene

Nelson und Winter (1982) sehen in Routinen eine Analogie zu biologischen Genen:
“In our evolutionary theory, these routines play the role that genes play in biological evolutionary
theory. They are a persistent feature of the organism and determine its possible behavior (though

actual behavior is determined also by the environment); they are heritable in the sense that tomor-
row’s organisms generated from today’s (for example, by building a new plant) have many the same

characteristics, and they are selectable in the sense that organisms with certain routines may do better

3

than others, and, if so, their relative importance in the population (industry) is augmented over time.’
(Nelson und Winter, 1982, S. 14, Hervorhebungen durch den Autor)

Das Zitat macht deutlich, wie die evolutionstheoretischen Grundmechanismen der Biologie
(Selektion, Vererbung und Variation) durch einen generalisierten Darwinismus an 6konomi-
sche Sachverhalte angepasst werden (Radwan, 2012, S. 17). Dariiber hinaus wird die spontane
Herausbildung von Routinen und deren Verortung in einem zum Teil nicht steuerbaren evo-
lutiondren Prozess deutlich (Hansen und Vogel, 2011). Grundsitzlich kénnen sich bei dieser
Analogie Routinen zwar verandern, aber dies wird haufig durch exogene Reize induziert. So-
mit ist eine Abdnderung einer Routine eher schwierig und grofitenteils lediglich inkrementell
(Parmigiani und Howard-Grenville, 2011). Merklich ist insbesondere, dass der Aufbau neuer
Fabriken explizit als Beispiel angesprochen wird (siche Hervorhebung durch den Autor im
obigen Zitat). Hierdurch wird deutlich, wie eng dieses Phdnomen mit der der Routinenfor-
schung verbunden ist.

Allerdings wird die Routinenanalogie zu Genen teilweise sehr stark kritisiert. Hodgson
(2003), Cohen et al. (1996, S. 673) und Hodgson (2008, S. 18f.) beanstanden insbesondere,
dass eine Weiterentwicklung von Routinen tiber den gesamten Lebenszyklus erfolgt und diese
nicht als manifestiertes Erbgut weitergegeben werden. Dariiber hinaus haben Routinen eine
wesentlich kiirzere Lebensdauer (Hodgson, 2008). Dennoch wird diese Analogie in empiri-
schen Verdffentlichungen hiufig herangezogen.?

Routinen als prozedurales Geddchtnis

Routinen werden als ein Phdnomen angesehen, bei dessen Analyse unterschiedliche Ebenen
betrachtet werden miissen. Hierzu merkt Nathalie Lazaric an:

“Routines clearly lie between the individual and firm level of analysis because they are enacted by

individuals, but within a social context” (Lazaric, 2011, S. 153)

Weitergehende Informationen zu empirischen Verdffentlichungen, die die Analogie von Routinen zu
Genen benutzt, sind auf S. 23 in der vorliegenden Arbeit zu finden.
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Genau dies ist der Ansatzpunkt der Analogie von Cohen (1991) und Cohen und Bacdayan
(1994), deren Arbeit auf den Ver6ffentlichungen von Anderson (1976), Anderson (1983) und
Singley und Anderson (1989) basiert. Darauf aufbauend unterscheiden die Autoren zwischen
deklarativem und prozeduralem Gedédchtnis (sieche Abb. 4).
Das deklarative Geddchtnis besteht einerseits aus dem episodischen Gedéchtnis (Ansamm-
lung von Ereignissen) und andererseits aus dem semantischen Gedéachtnis, welches vornehm-
lich Faktenwissen umfasst (Tulving, 1985; Goldstein, 2008, S. 186ff.; Gross, 2010, S. 266).
Dabei ist dieses Wissen nicht einer spezifischen Nutzung zugeordnet, es kann vielmehr fiir
unterschiedliche Zwecke eingesetzt werden. Insbesondere kann es fiir die Losung eines Prob-
lems reorganisiert werden (Lazaric, 2008, S. 208).
Das prozedurale Gedéchtnis umfasst hingegen automatisch ablaufende Prozesse (z.B. Fahr-
radfahren). Cohen und Bacdayan (1994) stellten fest, dass organisationale Routinen im pro-
zedurales Gedéchtnis gespeichert werden:

“In short, we believe that, to a significant degree, organizational routines are stored as distributed

procedural memories and derive many of their important properties from this fact.” (Cohen und

Bacdayan, 1994, S. 565)

Abb. 4 stellt den beschrieben Zusammenhang grafisch dar:

Unterscheidung nach Verortung von Routinen nach
Tulving (1985) Cohen und Bacdayan (1994)

Abb. 4: Verortung von Routinen im Gedéchtnis
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Tulving, 1985; Anderson, 1983, S. 19; Cohen und
Bacdayan, 1994; Gross, 2010, S. 266)
Die gesamte Routine wird demzufolge als eine Verkettung prozedural abgelegten Aktionsfol-
gen gesehen (Tulving und Schacter, 1990; Cohen und Bacdayan, 1994). Dariiber hinaus ar-
gumentiert Anderson (1983, S. 19f.), dass der urspriingliche Lernvorgang im deklarativen
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Gedichtnis erfolgt, aber mit zunehmender Praxis in das prozedurale Gedéchtnis tibergeht.
Dabei muss gemif Feldman (2000) der institutionelle, organisatorische und personliche Kon-
text berticksichtigt werden.
Dieser kognitive Automatismus ist von grof3er Bedeutung fiir die Replikation von Routinen.
Hierzu kann Perruchet (1988) einschriankend angefiihrt werden:
“There is widespread consensus around the notion that notwithstanding exceptions, a behavior un-
derstood as an observable response to a given situation cannot be considered as totally automatic:

Only some components of the processing underlying this behavior can be considered totally auto-
matic” (Perruchet, 1988, S. 9)

Aus organisationaler Sicht kann daraus gedeutet werden, welche enorme Bedeutung die rich-
tige ,,Dosierung” von automatisierten Routinen hat (Lazaric, 2011). Gersick und Hackman
(1990) haben gezeigt, wie bedeutsam es sein kann, auch standardisiertes Wissen in Frage
stellen zu kénnen. Dies kann z.T. in der verminderten Anpassbarkeit dlterer Mitarbeiter in der
betrieblichen Praxis beobachtet werden. Zudem kann die Innovationsfahigkeit von Unterneh-
men leiden:

“Too much procedural memory within organizations can hinder creativity because, then, firms find it

difficult to absorb new knowledge.” (Lazaric, 2008, S. 218)

Die Fihigkeit, sowohl innovierend zu wirken (sog. Exploration®’) als auch bestehendes Wis-
sen zu nutzen (sog. Exploitation®') wurde bisher auch intensiv in der sog. Ambidextrie*>-For-
schung diskutiert. Ein wesentliches Ergebnis ist dabei, dass Unternehmen, die sowohl explo-
rativ als auch exploitativ tétig sind, bei Betrachtung {iber einen langeren Zeitraum bessere
Ergebnisse aufweisen (He und Wong, 2004; Raisch und Birkinshaw, 2008; Raisch et al.,
2009; Schulze, 2009, S. 10)**.

30 “Exploration includes things captured by terms such as search, variation, risk taking, experimentation,

play, flexibility, discovery, innovation.” (March, 1991, S. 71)

“Exploitation includes such things as refinement, choice, production, efficiency, selection, implementa-
tion, execution.” (March, 1991, S. 71)

Der Begriff Ambidextrie stammt aus dem Lateinischen (ambo ,,beide* und dexter ,,rechte Hand*) und
bedeutet Beidhiandigkeit.

Ambidextrie kann durch Temporal Cycling, Structural Ambidexterity und Contextual Ambidexterity er-
reicht werden. Fiir weitergehende Informationen wird auf O'Reilly und Tushman (2004), Gibson und
Birkinshaw (2004) sowie Raisch und Birkinshaw (2008) verwiesen.

31

32

33
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Routinen als Computerprogramm

Ferner werden Routinen durch Nelson und Winter (1982, S. 74) mit Computerprogrammen
verglichen. Diese Analogie begriinden die Autoren wie folgt: Erstens werden sowohl Com-
puterprogramme als auch die Routine als funktionale Einheiten erachtet’*. Zweitens #hnelt
die Struktur von Routinen Computerprogrammen. So gibt es einen Anfang und ein Ende,
Verweise und Bedingungen. Drittens wird zudem die Automatisierung angefiihrt, die beiden
zu Grunde liegt. Als vierte Begriindung fiir die Wahl dieser Analogie wird die Effizienzstei-
gerung, die zwischen Routinen und Computerprogrammen als vergleichbar angesehen wird,
genannt. Es ist hierzu jedoch anzumerken, dass diese Analogie in der Erforschung der Routi-
nen wenig Beachtung gefunden hat.

Zum Abschluss der Betrachtung der Fihigkeitsperspektive wird ein kurzer Uberblick iiber die
Schwerpunktthemen der zugehorigen empirischen Forschung gegeben, der stark auf der Ver-
offentlichung von Parmigiani und Howard-Grenville (2011) basiert. Bei der Analyse der em-
pirischen Arbeiten, die hinsichtlich organisationaler Routinen durchgefiihrt wurden, haben
sich in den letzten beiden Dekaden drei Forschungsschwerpunkte gezeigt®®. Die durchgefiihr-
ten Studien umfassten dabei unterschiedlichste Industrien (u.a. Automotive- (Adler et al.,
1999), Biotechnik - (Zollo et al., 2002) und Maschinenbauunternehmen (Dutta et al., 2003)).
Der erste von Parmigiani und Howard-Grenville (2011) identifizierte Schwerpunkt befasst
sich mit Routinen als Mikrofundierung organisationaler Fahigkeiten. Dutta et al. (2003) haben
beispielweise in ihrer empirischen Studie gezeigt, dass die Fahigkeit des Pricings auf zahlrei-
chen schwer imitierbaren Routinen besteht. Peng et al. (2008) kommen im Rahmen ihrer Stu-
die zu dhnlichen Ergebnissen. Damit kann festhalten werden, dass bisherige Studien aufge-
zeigt haben, dass organisationalen Routinen ein stiitzendes Element organisationaler Féhig-
keiten sind.

Die bereits vorgestellte Analogie von Routinen zu Genen wurde von zahlreichen Autoren
trotz der auf S. 20 in dieser Arbeit vorgestellten Schwichen aufgegriffen und stellt einen
zweiten Forschungsschwerpunkt dar (Adler et al., 1999; Knott, 2003; Gilbert, 2005; Aime et
al., 2010). Dabei wurde durch die Studien herausgestellt, dass Routinen meist schwer verén-
derbar sind und durch organisatorische Eigenschaften wie z.B. Struktur, Vertrauen und Fiih-

rungskultur beeinflusst werden.

34 Dies entspricht denen zuvor hergeleiteten Grundannahmen, bei der Entscheidungsauswahl und Ausfiih-

rung sehr eng miteinander verbunden sind (siehe hierzu S.18 der vorliegenden Arbeit).
Auf detaillierte Informationen wird mit dem Verweis auf Parmigiani und Howard-Grenville (2011) an
dieser Stelle der Arbeit verzichtet.

35
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Der dritte Forschungsschwerpunkt der Fahigkeitsperspektive sieht Routinen als die Basis fiir
organisationales Lernen. Dabei umfassen die Studien sowohl den intraorganisationalen als
auch den interorganisationalen Kontext (Karim und Mitchell, 2000; Zollo und Winter, 2002;
Mitchell und Shaver, 2003). Die Studien belegen in Anlehnung an die zuvor vorgestellte Ana-
logie, in der Routinen mit dem individuellen und organisatorischen Gedéachtnis verglichen
werden, dass Routinen die Grundlage fiir organisatorischen Wandel bilden (Parmigiani und
Howard-Grenville, 2011).

Neben der wirtschaftswissenschaftlich-6konomischen Perspektive der Routinenforschung hat
sich mit dem organisationstheoretisch-soziologischen Ansatz eine weitere Strémung heraus-

gebildet, welche nachfolgend vorgestellt wird.

I.1.1.3.  Organisationstheoretisch-soziologische Perspektive (Praxisperspektive)
Einige Organisationstheoretiker in der Routinenforschung orientieren sich sehr stark an dem
sog. Practice Turn (Schatzki et al., 2001), der seine Wurzeln in den Werken der bedeutenden
Soziologen der 1980er Jahre (insbesondere Anthony Giddens von der Cambridge Universitat
und Pierre Bourdieu von der Ecole des Hautes Etudes en Sciences Sociales) hat (Bourdieu,
1977; Giddens, 1984; Bourdieu, 1990). Zentral ist dabei ,,das Konzept der Praktiken und mit
ihm die Betonung konkreter Handlungen* (Ottl, 2014, S. 248),3® welches durch Reckwitz
(2002) entsprechend definiert wird:

“A ‘practice’(Praktik) is a routinized type of behavior which consists of several elements, intercon-

nected to one other: forms of bodily activities, forms of mental activities, ‘things” and their use, a

background knowledge in the form of understanding, know-how, states of emotion and motivational
knowledge.” (Reckwitz, 2002, S. 249)

Bereits basierend auf dieser Definition ldsst sich ein enger Bezug zur Routinenforschung
erkennen. Es wird von einem routinenbasierten (auch: routinierten) Handeln gesprochen, de-
ren Ausfiihrungsqualitdt von unterschiedlichen Faktoren, z.B. Normen, Denkstrukturen, Nut-
zung von Dingen (Whittington, 2006), abhéngt.

Der Routinenansatz der Praxisperspektive®’ setzt auf oben beschriebenen Grundgedanken auf

und mdochte insbesondere interne Dynamiken von bestimmten Routinen in einem spezifischen

3 Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf das Konzept der Praktiken, die beiden anderen Kernkonzepte

Praxis und Praktiker werden an dieser Stelle nicht ndher betrachtet. Fiir weitere Informationen hierzu
wird auf Whittington (2006) verwiesen.

Engl. “Practice Perspective” (Parmigiani und Howard-Grenville, 2011, S. 418); Feldman und Pentland
(2008) bezeichnen diese Perspektive als “routine dynamics perspective” (Feldman und Pentland, 2008,
S.302)

37
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organisatorischen Kontext beobachten. Zielsetzung ist dabei nach Feldman und Pentland
(2008), den Hauptkritikpunkt an der wirtschaftswissenschaftlich konomischen Perspektive
(Fahigkeitsperspektive) aufzuheben:

Wt is important to open the black box of organizational routines and reconceptualize the as being

made of interacting parts or aspects.” (Feldman und Pentland, 2008, S. 302)

Dabei werden durch die Praxisperspektive einzelne Unternehmenspraktiken als Analyseein-
heit (u.a. routinebasierte tagliche Aktivititen) herangezogen und mittels einer Multi-Level
Betrachtung analysiert. Im Vordergrund steht hierbei die Beantwortung der Frage nach dem
,,was" (Feldman und Orlikowski, 2011). Es wird somit eine intensive Auseinandersetzung mit
den tatsdchlichen Unternehmenspraktiken gefordert:

“[...] working with the specific theoretical ideas of practice theorists requires researchers to engage

with the core logic of how practices are produced, reinforced, and changed, and with what intended
and unintended consequences.” (Feldman und Orlikowski, 2011, S. 2)

Dem Routinenansatz der Praxisperspektive unterliegen vier Grundannahmen, die aus der Pra-
xistheorie groBtenteils iibernommen wurden:

Die erste Annahme ist, dass die menschliche Aktivitét bei der Ausfithrung von Routinen nicht
gedankenlos®® erfolgt. Vielmehr existiert eine sog. “intelligibility” (Schatzki, 2012, S. 16)
bzw. ein “effortful accomplishment” (Becker, 2004, S. 648)*. Zweitens wird angenommen,
dass individuelle Handlungsentscheidungen*’ wesentlichen Einfluss auf die Ausgestaltung
des Soziallebens haben (Feldman und Orlikowski, 2011; Parmigiani und Howard-Grenville,
2011). Es wird somit angestrebt, mittels situativer Handlungsweisen und spezifischer Prakti-
ken an bestimmten Orten und Zeiten allgemein giiltige Prinzipien abzuleiten. Die dritte
Grundverhaltensannahme stuft die handelnden Individuen als nicht ersetzbar ein, da sie je-
weils iiber ein unterschiedliches Handlungsverstandnis sowie voneinander abweichende Ab-
sichten und Motive verfiigen. Mit der vierten Grundannahme wird die Verbindung zwischen

Strukturelementen, wie z.B. Routinen, Institutionen und anderen vorherrschenden Strukturen

38 Engl. “mindlessness” (Ashforth, 1988, S. 305)

¥ Hierzu ist in Kapitel 1.1.2 auf S. 33 bei den Charakteristika von Routinen eine nihere Erlduterung zu
finden.

40 Engl. “individual agency” (Feldman und Orlikowski, 2011, S. 3)
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und der individuellen Handlungsweise betrachtet. Es wird hierbei von einer stetigen, gegen-
seitigen Wechselwirkung und Gestaltung ausgegangen*! (Giddens, 1984, S. 25; Feldman und
Orlikowski, 2011; Parmigiani und Howard-Grenville, 2011). Dies impliziert, dass die Routi-
nen selbst bereits eine interne Dynamik besitzen, die Stabilitit und Wandel von Routinen
verursachen.

Ahnlich wie bei der Fihigkeitsperspektive haben sich auch bei dem Routinenansatz der Pra-
xisperspektive Analogien zur Verstdndnisforderung und Komplexitétsreduktion gebildet.
Nachfolgend werden zwei Analogien vorgestellt, bei denen Routinen als Grammatiken und
generative Systeme dargestellt werden.

Routinen als Grammatiken

Pentland und Rueter (1994b) entwickelten aufbauend auf der Veroffentlichung von Salancik
und Leblebici (1988) ihr Verstandnis von Routinen als Grammatiken. Demzufolge sind Rou-
tinen nicht ein einzelnes Muster, sondern eine Ansammlung von Mustern, die durch organi-
satorische und soziale Strukturen sowie physische Begebenheiten beschrénkt werden. Wie in
Tabelle 1 unten beschrieben, iibertragen Pentland und Rueter (1994b) und Pentland (1995)
Begrifflichkeiten der Linguistik, um eine Analogie zur Sprache aufzubauen. Die Routine
selbst wird dabei als libergeordnete Sprache verstanden, die tiber eine Grammatik verfiigt.
Durch letztere kdnnen die einzelnen Aspekte einer Routine beschrieben werden. Die kleinste
Einheit bilden dabei Handlungen, denen als grammatikalische Entsprechung Worter gegen-
iiberstehen. Diese werden miteinander kombiniert. Dadurch entstehen Subroutinen bzw. Satz-
teile. Werden Subroutinen bzw. einzelne Satzteile erfolgreich miteinander zusammengefiigt,
ergibt dies die Abbildung einer moglichen Leistung der zu Grunde liegenden organisationalen
Routine, welche wie oben eingefiihrt als Sprache symbolisiert ist. Kennzeichen und Vorteil
dieser Analogie ist die Kreativitit, die im Umgang mit einer einzelnen organisationalen Rou-
tine verbunden ist. Dies entspricht im tibertragenen Sinn der Mannigfaltigkeit der Auspriagung
einer Sprache. Tabelle 1 iibersetzt diese Analogie auf den Einbau der vorderen Tiiren im Ka-

rosseriebau der automobilen Produktion und zeigt dadurch deren Anwendbarkeit:

41 Engl. “mutual constitution” (Feldman und Orlikowski, 2011, S. 3; Parmigiani und Howard-Grenville,

2011, S. 421) bzw. “duality” (Giddens, 1984, S. 25)
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Organisationale Routine

Umfang moglicher Leistungen fiir eine bestimmte Auf-
gabe, der als Grammatik beschrieben wird.

Beispiel: Anbau der vorderen Tiir im Karosseriebau eines
Automobilherstellers

Sprache

Mogliche Sitze einer bestimmten Sprache, deren Bestand-
teile als Grammatiken beschrieben sind.

Beispiel: Englische Sprache

Leistung

Eine Routine wird einmal komplett durchlaufen.
Beispiel: Anbau einer Vordertiir an einem spezifischen
Fahrzeugmodell.

Satz

Darunter wird eine einzelne, komplette AuBerung einer
Sprache verstanden.

Beispiel: “The dog is barking”

Subroutine

Bestandteil einer Routine, der als Baustein betrachtet wer-
den kann.

Beispiel: Verschrauben der Tiir am Inneren der Karosserie

Syntaxbestandteil

Bestandteil eines Satzes, der als Baustein betrachtet wer-
den kann.

Beispiel: Nominalphrase (“the dog”) oder auch Verb-
phrase (“is barking”)

Handlung
Dies umfasst die einzelne Handlung einer Routine.
Beispiel: Aufnehmen des Schraubers

Wort
Dies beinhaltet das Einzelelement einer Sprache.
Beispiel: Hauptwort “dog”, Verb “barking”

Tabelle 1:

Analogie von Routinen als Grammatik

(Quelle: Eigene Tabelle in Anlehnung an Pentland und Rueter, 1994)

Routinen als generative Systeme
Aufbauend auf Cyert und March (1963) und Nelson und Winter (1982), die die Verdnderung
von Routinen als Anpassung bzw. Mutation diskutierten, entwickelte Martha S. Feldman mit
Brian T. Pentland ein Konzept als Reaktion auf die Stabilitét proklamierenden Verdffentli-
chungen anderer Autoren, die sie unter Betrachtung der von diesen benutzten Analogien wie
folgt kritisierten:
“In all [...] metaphors [...], we have an image of routines as relatively fixed, unchanging objects.
These metaphors treat organizational routines as mechanisms or abstractions, rather than as collec-
tive human activities. As with any abstraction, the focus is on the central tendencies rather than vari-

ation. As a result, these metaphors highlight the inertial qualities of routines and tend to minimize the
possibility of flexibility and change.” (Feldman und Pentland, 2003, S. 97)

Aufbauend auf Latour (1986) entwickelten Feldman (2000) und Feldman und Pentland (2003)
daher das Konzept der inneren Dualitiit, welches organisationalen Routinen eine ostensive*?
und performative Komponente* zuschreibt. Keine der beiden Komponenten kénnte dabei
isoliert existieren, es besteht eine stetige Wechselwirkung zwischen diesen (Parmigiani und
Howard-Grenville, 2011). Dies begriindet die Analogie als generatives System.

Der ostensive Aspekt ist das Ideal bzw. die abstrakte Idee der Routine oder des Prinzips einer
organisationalen Routine. Diese Komponente kann auch unausgesprochene und somit impli-

zite Eigenschaften beinhalten (z.B. ein Qualititsverstdndnis). Wichtig ist hierbei, eine klare

2 Engl “ostensive aspect” (Feldman und Pentland, 2003, S. 94)
s Auch ostensiver und performativer Aspekt genannt



28 Teil I: Grundlagen zur Routinenforschung und Lerntheorie als Basis fiir einen ersten Bezugsrahmen

Unterscheidung zu kodifizierten Standardarbeitsabldufen und Normen zu machen. Letztere
werden als Artefakte bezeichnet (D'Adderio, 2008). Der ostensive Aspekt hingegen ist auf
der Ebene des Individuums verortet. Er ist verbunden mit einer subjektiv konstruierten Rea-
litat, die unter gewissen Umstdnden zwischen Individuen stark voneinander abweichen

kann.*

“In any case it seems clear that in most cases there is no singular, unified ostensive aspect of the
routine that can be recovered. Instead, the ostensive aspects are more likely to be a collection of

partial, overlapping narratives.” (Pentland und Feldman, 2008, S. 288)

Der performative Aspekt einer Routine hingegen bezieht sich auf die tatsdchliche Ausfiihrung
der Routine (Feldman und Pentland, 2003). Ein unterschiedliches Verstdndnis sowohl beim
Ausfithrenden der Routine als auch beim Beobachter kann zu unterschiedlichen Ergebnissen
und Ergebniswahrnehmungen fithren (Pentland und Feldman, 2008, S. 288).

Abb. 5 stellt den Zusammenhang zwischen den Komponenten von Routinen sowie deren

Wechselwirkungen und Abgrenzung von Artefakten dar.

Organisationale Routine Leitfaden
~ Anleitung
Rechtfertigung
Zuordnung
Ostensiver Performativer
Aspekt
Erschaffung
Erhaltung
_ Modifikation
Umsetzung
;{ Artefakt(e) H
Abb. 5: Organisationale Routinen als generative Systeme

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Feldman und Pentland, 2003; Pentland und Feld-
man, 2008, S. 287f.)
Wie bereits erldutert besteht ein wechselseitiges Verhdltnis zwischen dem ostensiven und per-
formativen Aspekt. Fiir das Individuum iibernimmt die ostensive Komponente bei der Ver-

bindung zur performativen die drei nachfolgenden Funktionen (Feldman und Pentland, 2003):

a4 Pentland und Feldman (2008) bezeichnen den ostensiven Aspekt als “abstract, cognitive regularities that

enable participants to guide, account for and refer to specific performances of a routine” (Pentland und
Feldman, 2008, S. 286).



Teil I: Grundlagen zur Routinenforschung und Lerntheorie als Basis fiir einen ersten Bezugsrahmen 29

o

(2

3)

Anleitung®: Die anleitende Funktion bietet eine normative Zielvorstellung

bzw. ein Verhaltensmuster, welches die Handlungssicherheit unterstiitzt.

Rechtfertigung®®: Darunter kann grundsitzlich eine riickblickende Sinngebung
fiir die Verhaltens- und Aktivitdtsbestandteile der organisationalen Routine

verstanden werden.

Zuordnung®’: Dies dient zur sinngerechten Zuweisung von spezifischen Hand-
lungen zu einem tibergeordneten Routinebegriff (z.B. Kundenservice). Hier-
durch kénnen kognitive Ressourcen eingespart werden und eine Uberforde-

rung vermieden werden.

Die Riickkopplung der tatsdchlichen Routinendurchfithrung (performativer Aspekt) auf die

abstrakte Vorstellungsebene (ostensiver Aspekt) kann mittels dreier Effekte beschrieben wer-

den (Feldman und Pentland, 2003):

M

(2

3)

Erschaffung*®: Durch die repetitive Durchfiihrung und das damit verbundene
praktische Erleben erfolgt eine stetige Zuordnung bestimmter Leistungen und
Gelegenheiten zu spezifischen Handlungsmustern. Damit bildet die performa-
tive kontinuierlich seine ostensive Komponente aus, ohne dessen Vorhanden-

sein die organisationale Routine als nicht existent betrachtet werden wiirde.

Erhaltung®: Mit der kontinuierlichen Anwendung der performativen Kompo-
nente wird die Ausfiihrbarkeit der organisationalen Routine aufrechterhalten.
Damit werden die kognitiven Strukturen erhalten und dem Vergessen spezifi-

scher Handlungsmuster wird entgegengewirkt.

Modifikation™: Durch die praktische Anwendung werden einerseits bekannte
Handlungsmuster aufrechterhalten, aber andererseits konnen dadurch auch

Anpassungen erfolgen (Howard-Grenville, 2005; Kaiser und Kozica, 2013).

45

47
48

50

Engl.
Engl.
Engl.
Engl.
Engl.
Engl.

“guiding” (Feldman und Pentland, 2003, S. 106)
“accounting” (Feldman und Pentland, 2003, S. 106)
“referring” (Feldman und Pentland, 2003, S. 107)
“creation” (Feldman und Pentland, 2003, S. 107)
“maintenance” (Feldman und Pentland, 2003, S. 108)
“modification” (Feldman und Pentland, 2003, S. 108)
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Dies kann durch exogene Anreize (Gersick und Hackman, 1990) und endo-
gene, reflektierende Selbststeuerung eines Individuums (Feldman und

Pentland, 2003) erfolgen.

Die vorgestellte Dualitét einer Routine war ein Meilenstein fiir die weiteren empirischen Be-
trachtungen der Praxisperspektive. Nach Parmigiani und Howard-Grenville (2011) lassen
sich die Ver6ffentlichungen, die sich tiber unterschiedliche Industrien und Sektoren erstre-
cken (u.a. Automotive- (D'Adderio, 2003), Halbleiter- (Hales und Tidd, 2009), Maschinen-
bauunternehmen (Zbaracki und Bergen, 2010) und Universitdten (Feldman, 2000)), in die drei
Hauptforschungsschwerpunkte Aktoren und Agency, Artefakte und Embeddedness einteilen:
Im Rahmen der Aktoren- und Agency-Forschung konnte festgestellt werden, dass Individuen
Routinen bewusst dndern, falls unzureichende oder nicht angestrebte Ergebnisse erreicht wer-
den bzw. Verbesserungen moglich sind. Dies entwickelt die Routine entsprechend der zuvor
vorgestellten Analogie dhnlich einer Sprache weiter (Feldman, 2000) und ermoglicht konti-
nuierlichen Wandel in einer Organisation. Andererseits konnen die die Routine ausfiihrenden
Aktoren auch die Ursache fiir Besténdigkeit sein. Dies kann zum Teil auf kulturelle, koordi-
native und technologische Strukturen zuriickgefiihrt werden (Howard-Grenville, 2005), kann
aber auch aus einem divergierenden Verstindnis wie das Unternechmen aus Sicht des hand-
elenden Individuums und des Managements funktioniert, resultieren (Feldman, 2003). Martha
Feldman stellt in ihrer Fallstudie dar, wie schwer es ist, eine auf Kooperation, Teamwork und
Verantwortlichkeit ausgelegte Routine in einem Unternehmen zu etablieren, deren tégliche
Realitdt durch Rivalitét, Hierarchie und fehlender direkter Verantwortung gepréigt ist. Dar-
iiber hinaus kann die Motivation (z.B. Inzentivierung jeglicher Form, Sinnhaftigkeit) ein we-
sentlicher Faktor fiir die Akzeptanz von Veranderungen bei Routinen sein (Lazaric und Denis,
2005; Reynaud, 2005). Auch Machtdynamiken spielen bei der Adaption organisationaler
Routinen eine Rolle. Die bereits angesprochenen abweichenden ostensiven Komponenten
konnen bei starker Auspragung zu einer nicht intendierten Verdnderung der Routine fithren
(Zbaracki und Bergen, 2010).

Die Forschung hinsichtlich der Wirkung von Artefakten auf organisationale Routinen zeigt
sich als ambivalent (Parmigiani und Howard-Grenville, 2011). D'Adderio (2003) beschreibt
in ihrer Studie Artefakte (in diesem Fall eine PDM?!) als kontroll-, koordinations- und zu-

sammenarbeitsfordernd. Hingegen Hales und Tidd (2009) stellten fest, dass der Einfluss von

3 PDM = Produkt Daten Management
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Artefakten auf die performative Komponente sehr begrenzt ist. Allein daraus kann man deu-
ten, dass es aktuell sehr schwierig ist, eine verallgemeinerbare Theorie zu ermitteln und in
diesem Bereich noch Forschungsbedarf vorherrscht.

Der letzte Forschungsschwerpunkt befasst sich mit der Thematik Embeddedness. Darunter
versteht man den Kontext, in den eine Routine eingebettet ist (Parmigiani und Howard-
Grenville, 2011). Autoren haben in Studien die Bedeutung des organisationalen Kontexts ,
technologischer, kultureller und koordinativer Strukturen (Howard-Grenville, 2005) fiir Rou-
tinen gezeigt.

1.1.1.4. Reflektion der Ansétze zur Erforschung organisationaler Routinen

Die zuvor vorgestellten Routinenansétze der Fahigkeitsperspektive und Praxisperspektive ha-

ben teilweise sehr unterschiedliche Zielsetzungen, Betrachtungsebenen und Grundananah-

men hinsichtlich Stabilitdt und Wandel. Tabelle 2 fasst diese zusammen:

Interessens- | Was bewirken Routinen und wie fiihren sie zu unter- | Wie laufen Routinen ab? Welche internen Dy-

schwer- nehmerischer Leistung? namiken liegen diesen zugrunde?
punkt
Betrach- Gesamte Organisation Einzelne Routine
t h
Analyseein- | Gesamte Routine als ,,Black Box* Elemente der Routine (Inhalt der ,,Black
heit Box*)
Empirische | -  Routinen als stiitzendes Element organisatori- - Bedeutung von Aktoren und Agency
Schwer- scher Fahigkeiten - Einfluss von Artefakten
punkte - Firmenspezifitdt von Routinen - Auswirkung des Kontexts (Embedded-
- Routinen als Grundlage organisationalen Ler- ness)
nens und Wandels
Verhaltens- | -  Begrenzte Rationalitit der Akteure - Handeln des Agenten ist nicht gedanken-
annahmen - Potentielles Eigeninteresse handelnder Indivi- los, sondern es liegt “effortful accom-
duen plishment” (Becker, 2004, S. 648) vor
- Keine Abweichung zwischen intendierter und - Einfluss individueller Handlungsentschei-
ausgefiihrter Routine (Agenten handeln vorher- dungen auf Sozialleben
sagbar) - Individuen sind nicht ersetzbar (unter-

schiedliches Handlungsverstindnis, ab-
weichende Motivation und Absichten)
- Wechselwirkung der Routine mit Struk-

turelementen
Analogien - Regeln - Grammatik
- Gene - Generative Systeme
- Prozedurales Gedichtnis
- Computerprogramme
Stabilitit - Stabilitdt von Routinen steht im Vordergrund - Stabilitdt und Veranderung sind immer
und Wan- - Dennoch: Verinderung grundsitzlich moglich moglich
del - Einige Mechanismen unterstiitzen sowohl
Stabilitit als auch Wandel
Tabelle 2: Gegeniiberstellung der Ansitze zur Erforschung organisationaler Routinen

(Quelle: Eigene Tabelle in Anlehnung an Parmigiani und Howard-Grenville, 2011, S. 418)
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Es lasst sich feststellen, dass weder die wirtschaftswissenschaftlich-6konomische Perspektive
noch die organisationstheoretische-soziologische Perspektive ein ganzheitliches Versténdnis
von Routinen vermittelt. Daher gibt es Tendenzen, die beide wissenschaftlichen Stromungen
integrativ nutzen mdchten. Parmigiani und Howard-Grenville (2011) sehen darin einen sinn-
vollen Schritt, um die Routinenforschung weiterzuentwickeln:

“In an ideal world, scholars from the two camps would work together on projects to capture a more

holistic understanding of routines.” (Parmigiani und Howard-Grenville, 2011, S. 443)

In einigen empirischen Untersuchungen wurde die Integration der beiden Routinenansétze
bereits aktiv betriecben (Edmondson et al., 2001; Christianson et al., 2009). Beispielsweise
stellte Christianson et al. (2009) fest, dass Routinen in Reaktion auf ein seltenes Ereignis
gedndert wurden. Bei der Auswahl der gednderten Routine wurde sehr genau darauf geachtet,
dass dies zur vorherrschenden organisationalen Identitét passte. Es wurde somit das organi-
sationale Level, welches Forschungsgegenstand der Fahigkeitsperspektive ist, mit der Indivi-
dualebene verbunden. Letzte steht - wie beschrieben - im Fokus der Praxisperspektive.
Auch in der vorliegenden Arbeit wird ein dhnlicher, integrativer Ansatz aus Praxis- und Fa-
higkeitsperspektive verfolgt. Hierfiir gibt es mehrere Griinde, die fiir die Verwendung beider
Perspektiven sprechen:

Erstens versucht die Praxisperspektive die ,,Black Box* Routine zu 6ffnen und hat dadurch
festgestellt, welche wichtige Rolle das Individuum bei der Ausfithrung der Routine hat. Dies
geht einher mit der Forderung von Parmigiani und Howard-Grenville (2011), dass sich die
Fahigkeitsperspektive auf tiefere Analyselevel konzentrieren sollte und steht auch im Fokus
der vorliegenden Arbeit.

Zweitens stellt die Fahigkeitsperspektive die Bedeutung von Routinen fiir die Organisation
dar. Mittels dieser lernen und entwickeln sich Unternehmen. Letzteres ist ein wesentliches
Thema bei der Replikation von Routinen und somit auch bei der Ausarbeitung eines Bezugs-
rahmens flir Produktionsroutinen.

Drittens lenkt die Féhigkeitsperspektive die Aufmerksamkeit u.a. auf Artefakte wie Techno-
logien und Anlagen. Dies hat fiir eine anlagenintensive Industrie wie die Automobilindustrie
eine grofle Bedeutung. So gibt es fiir Anlagen Standardisierungsinitiativen, welche sehr stark
die damit verbundene organisationale Routine beeinflussen (Waltl und Wildemann, 2014b,

S. 11).
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I.1.2. Charakteristika von Routinen

Die Forschung zu organisationalen Routinen hat seit mehreren Jahrzehnten stark zugenom-
men, dennoch besteht bisher noch kein einheitliches Konzept. Daher stellt der folgende Ab-
schnitt zundchst Definitionen organisationaler Routinen aus unterschiedlichen Jahrzehnten
seit 1940 dar. Die Aufstellung erhebt aufgrund der hohen Anzahl an Vero6ffentlichungen kei-
nen Anspruch auf Vollstdndigkeit. Daraus konnen entsprechend Becker (2004) folgende acht

Grundcharakteristika extrahiert® werden:
(1) Muster (pattern)
(2) Wiederholung (recurrence)
(3) Verortung im Kollektiv (collective nature)

(4) Bewusste bzw. unbewusste Ausfiihrung (effortful accomplishment vs.

mindlessness)
(5) Prozesscharakter (processual nature)

(6) Kontextabhingigkeit, -einbindung und -spezifitit (context-dependence, em-

beddedness and specifity)
(7) Pfadabhingigkeit (path dependence)
(8) Ausloser (trigger)

Tabelle 3 erweitert Eberl (2012) und leitet von ausgewiéhlten Definitionen des Routinenbe-

griffs die oben genannten Grundeigenschaften ab:

1940er Jahre
“Organization routine is that part of any organization’s activi- | Stene (1940, S. - Wiederholung
ties which has become habitual because of repetition which is | 1129) - Verortung im Kollektiv
followed regularly without specific directions or detailed su- - Unbewusste Ausfiihrung
pervision by any member of the organization”

1950er Jahre
“We will regard a set of activities as routinized, then, to the March und Simon - Muster
degree that choice has been simplified by the development of | (1958, S. 142) - Ausloser
a fixed response to defined stimuli. If search has been elimi-
nated, but a choice remains in the form of a clearly defined
and systematic computing routine, we will still say that the
activities are routinized.”

Fortsetzung auf nachfolgender Seite

2 Die englischen Benennungen der Grundcharakteristika werden entsprechend Becker (2004) aufgefiihrt.
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choices.”

44)

Definition der organisationalen Routine | Quelle Charakteristika
1960er Jahre
“I use the word ,routine’ here to mean a pattern of behavior Winter (1964, S. - Muster
that is followed repeatedly, but is subject to change if condi- 264) - Wiederholung
tions change.”
“[...] flexible patters offering a variety of alternative Koestler (1967, S. - Muster

- Bewusste Ausfiihrung

puter programming. It may refer to a repetitive pattern of ac-
tivity in an entire organization, to an individual skill, or, as an
adjective, to the smooth uneventful effectiveness of such an
organizational or individual performance.”

1980er Jahre
“Our general term for all regular and predictable behavioral Nelson und Winter - Muster
patterns of firms is ,routine’.” (1982, S. 14) - Wiederholung
“It is that most of what is regular and predictable about busi- | Nelson und Winter - Muster
ness behavior is plausibly subsumed under the heading ,rou- (1982, S.15) - Wiederholung
tine’, especially if we understand that term to include the rel- - Ausloser
atively constant dispositions and strategic heuristics that
shape the approach of a firm to the nonroutine problems it
“We use ,routine’ in a highly flexible way, much as ,pro- Nelson und Winter - Muster
gram’ (or, indeed, ,routine’) is used in discussion of com- (1982, S.97) - Wiederholung

- Verortung im Kollektiv

of learned behavior involving multiple actors who are linked
by relations of communication and/or authority.”

Bacdayan (1994, S.
555)

“...arelatively complex pattern of behavior (or the theoreti- Winter (1986, S. - Muster
cal representation of such a pattern) triggered by a relatively 165) - Wiederholung
small number of initiating signals or choices and functioning - Bewusste Ausflihrung
as a recognizable unit in a relatively automatic fashion.” - Prozesscharakter

- Ausloser

1990er Jahre

“A habitual routine exists when a group repeatedly exhibits a | Gersick und - Muster
functionally similar pattern of behavior in a given stimulus Hackman (1990, S. - Verortung im Kollektiv
situation without explicitly selecting it over alternative ways | 69) - Unbewusste Ausfithrung
of behaving.” - Ausloser
“By ,organizational routines’, we mean patterned sequences Cohen und - Muster

- Kontextabhingigkeit, -ein-
bindung und -spezifitit
- Verortung im Kollektiv

“The routines of an organization are predictable patterns of
more-or-less coordinated behavior.”

Cohen und
Bacdayan (1994);
Langlois und
Everett (1994, S.
27)

- Muster
- Verortung im Kollektiv

“Organizational Routine: the set of possible performances for
a particular task, described in part by a grammar.”

Pentland und Rueter
(1994a, S. 43)

- Bewusste Ausflihrung

cessful solutions to particular problems.”

(1994, S. 545);
Teece et al. (1997,
S. 520)

“Routines are [...] complex patterns of social action.” Pentland und Rueter | - Muster
(1994b, S. 484) - Verortung im Kollektiv
“[...], routines are patterns of interactions that represent suc- | Teece und Pisano - Muster

- Verortung im Kollektiv

control the smooth functioning of the organization.”

(1998, S. 182)

“We define an interfirm knowledge-sharing routine as a regu- | Dyer und Singh - Muster

lar pattern of interfirm interactions that permits the transfer, (1998, S. 665) - Wiederholung
recombination, or creation of specialized knowledge.” - Verortung im Kollektiv
“Routines are repetitive patterns of activity that underpin and | Mintzberg et al. - Muster

- Wiederholung

Fortsetzung auf nachfolgender Seite
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action, yet are recognizable as a unit that can be applied in a
relatively automated fashion to firm tasks.”

Definition der organisationalen Routine | Quelle Charakteristika
2000er Jahre (Fortsetzung)

“Routines are units or ,chunks’ of organized activity with a Dosi et al. (2000, S. Wiederholung
repetitive character.” 4) Prozesscharakter
“Routines are identifiable patterns of activity embodied in Karim und Mitchell Muster
human or capital assets.” (2000, S. 1062)
“Routines represent a complex pattern of nearly simultaneous | Emery (2002, S. Muster
behaviors that can have a wide variety of sequences of inter- | 247) Wiederholung

Verortung im Kollektiv
Bewusste Ausflihrung

“[....] the concept of interorganizational routines, defined as

Zollo et al. (2002, S.

Muster

what we call a core definition: an organizational routine is a

repetitive, recognizable pattern of interdependent actions, in-
volving multiple actors.”

Pentland (2003, S.
96)

stable patterns of interaction among two firms developed and | 701) Wiederholung

refined in the course of repeated collaborations [...]” Verortung im Kollektiv
Pfadabhiingigkeit

“Routines are stable patterns of behavior that characterize or- | Zollo und Winter Muster

ganizational reactions to variegated, internal or external stim- | (2002, S. 340) Ausloser

uli.”

“Based in our reading of this literature, we have distilled Feldman und Muster

Wiederholung
Verortung im Kollektiv

“Routines can be described by a grammar that explains the
regular patterns in a variety of behaviors.”

Lillrank (2003, S.
218)

Muster
Wiederholung
Bewusste Ausfithrung

“Routines are defined here as repeated patterns of response

Gilbert (2005, S.

Muster

viduals, involving sequential response to cues.”

(2009, S. 33)

involving interdependent activities that become reinforced 742) Wiederholung
through structural embeddedness and repeated use.” Verortung im Kollektiv
Kontextabhéngigkeit

“Routines are continuously emerging systems with internal Pentland und Muster

structures and dynamics.” Feldman (2005, S. Prozesscharakter
794) Pfadabhingigkeit

“Organizational routines are a major building block of organ- | Dosi et al. (2008, S. Wiederholung

izational capabilities, with a repetitive and context-dependent | 108) Kontextabhangigkeit

nature.”

“Routines are organizational dispositions to energize condi- Hodgson (2008, S. Muster

tional patterns of behavior within an organized group of indi- | 21); Hodgson Ausloser

Verortung im Kollektiv

“A routine is here defined as a sequence of individual habits,
with the execution of one habit triggering the next, such that
a group of people acquires a common disposition to behave
or think in a particular way in a particular class of situations.”

Knudsen (2008, S.
131)

Muster
Ausloser

“We define an organizational routine as a coordinated, repeti-
tive set of organization activities or sustained shared cogni-
tive bundle.”

Miner et al. (2008,
S. 153)

Muster
Wiederholung
Verortung im Kollektiv

2010er Jahre

“[...] we define organizational routines as repetitive patterns
of interdependent organizational actions.”

Parmigiani und
Howard-Grenville
(2011,S.417)

Muster
Wiederholung
Verortung im Kollektiv

Tabelle 3:

Definitionen von organisationalen Routinen und daraus ableitbare Charakteristika

(Quelle: Eigene Tabelle in Anlehnung an Eberl, 2012, Hervorhebungen durch den Autor)
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(1)  Muster (pattern)

Die Begrifflichkeit Muster ist iiber alle Jahrzehnte hinweg ein zentrales Charakteristikum von
organisationalen Routinen. Es driickt die RegelméBigkeit aus, wofiir diese stehen. Allerdings
wurde der Begriff Muster durch diverse Autoren inhaltlich unterschiedlich ausgelegt, so dass
sich vier Arten von Mustern identifizieren lassen: Verhaltensmuster®’, Handlungsmuster>*,
Ablaufmuster®® und Interaktionsmuster*®. Dabei konnen Handlungs- und Ablaufmuster syno-
nym benutzt werden (Becker, 2004). Ein Unterschied muss zwischen Verhaltens- und Hand-
lungsmuster gemacht werden. So ist Verhalten als physische Aktivitdt beobachtbar, die Hand-
lung hingegen vermag physische Aktivitdten als auch psychische Motive beinhalten (Caspar,
1994). Die Sinnhaftigkeit dieser Unterscheidung wurde bisher in der Literatur und auch durch
Forscher nicht beantwortet (Cohen et al., 1996). Die vorliegende Arbeit orientiert sich an der
Auslegung zum Handlungsmuster, da diese wesentlich umfassender ist. Das Interaktionsmus-
ter bringt eine eineindeutige Unterscheidung zwischen der individuellen Handlungsebene und
der kollektiven Handlungsebene mit sich. So werden sich wiederholende beobachtbare und
nicht beobachtbare Handlungen auf Individualebene als “habits” (Hodgson und Knudsen,
2004, S. 286f.) bzw. Gewohnheiten bezeichnet, im Kollektiv spricht man von Routinen
(Becker und Lazaric, 2003). Dies wird fiir diese Studie ebenfalls so ausgelegt.

(2)  Wiederholung (recurrence)

Das einmalige Auftreten eines Handlungsmusters oder eine willkiirliche Aneinanderreihung
von Interaktionen bilden nach dem heutigen Verstidndnis keine Routine. Vielmehr wird eine
Wiederholung erwartet. Diese ist eine nahezu logische Grundeigenschaft fiir organisationale
Routinen und stellt daher haufig einen fundamentalen Bestandteil von Definitionen dar

(Becker, 2004).57 Entsprechend wird dies auch in der vorliegenden Arbeit vorausgesetzt.

3 Patterns of behavior (Winter, 1986; Gersick und Hackman, 1990; Cohen und Bacdayan, 1994; Langlois
und Everett, 1994, S. 27; Bessant et al., 2001; Edmondson et al., 2001; Jones und Craven, 2001, S. 267f.;
Jarzabkowski und Wilson, 2002; Zollo und Winter, 2002, S. 340; Lillrank, 2003; Hodgson, 2008, S. 21;
Hodgson, 2009, S. 33)

4 Patterns of action (Pentland und Rueter, 1994b; Cohen et al., 1996; Feldman und Pentland, 2003;
Parmigiani und Howard-Grenville, 2011)

3 Patterns of activity (Winter, 1990, S. 274f.; Dosi et al., 2000, S. 4; Jones und Craven, 2001; Gilbert,
2005)

s6 Patterns of interaction (Dosi et al., 1992, S. 191f.; Teece und Pisano, 1994; Teece et al., 1997; Tranfield
und Smith, 1998; Zollo et al., 2002)

7 Siehe hierzu: Stene (1940); Winter (1964); Nelson und Winter (1982); Gersick und Hackman (1990);
Dyer und Singh (1998); Mintzberg et al. (1998); Dosi et al. (2000); Zollo et al. (2002); Feldman und
Pentland (2003); Gilbert (2005); Dosi et al. (2008); Miner et al. (2008)
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(3)  Verortung im Kollektiv (collective nature)

Viele Definitionen beziehen als weitere Eigenschaft die Verortung im Kollektiv mit ein, wel-
che eng mit dem oben eingefiihrten Charakteristikum des Interaktionsmusters verbunden ist.
Dabei ist belanglos, ob die Aktivititen in raumlicher Néhe stattfinden oder die Beteiligten
iiber die Organisation verteilt sind (z.B. unterschiedliche funktionale Bereiche im Unterneh-
men). Sie sind durch die Interaktion verbunden. In den Definitionen wird auf das Kollektiv
héufig mittels Hinweis auf soziale Interaktion, Gruppen®® oder mehrere Beteiligte®® Bezug
genommen. Der kollektive Charakter von Routinen ist in der Forschung diskussionsfrei aner-
kannt und wird klar von der Gewohnheit als Gegenstand des Individualverhaltens abgegrenzt.

Tabelle 4 fasst die Kernbestandteile Muster, Wiederholung und Verortung im Kollektiv zu-

sammen:
Nicht beobachtbare - Mental wiederholte Handlungsmuster - Mental wiederholte Interaktionsmuster
Handlung - ,.Denkgewohnheiten* - ,.Nicht-beobachtbare Routinen*
Beobachtbare Hand- - Wiederholte Handlungsmuster - Wiederholte Interaktionsmuster
lung - ,.Gewohnheiten* - ,.Routinen*
(Verhalten)

Tabelle 4: Taxonomie fiir wiederholte individuelle und kollektive Handlungsmuster

(Quelle: Eigene Tabelle in Anlehnung an Becker, 2003, S. 6)

(4)  Unbewusste bzw. bewusste Ausfiihrung (mindlessness vs. effortful accomplishment)
Zu dieser Eigenschaft von organisationalen Routinen gibt es in der Literatur teilweise unter-
schiedliche Ansichten (Becker, 2004). Einerseits wird die Ausfithrung der Routine als
“mindlessness” (Ashforth, 1988, S. 305), d.h. unbewusst sowie gedankenlos, beschrieben.
Andererseits wird durch einige Autoren die Routine als “effortful accomplishment” (Pentland
und Rueter, 1994b, S. 488; Becker, 2004, S. 648), also als eine gedankenvoll bzw. bewusst
ausgefiihrte Tatigkeit, dargestellt.

Die unbewusste Ausfithrung wird dabei insbesondere durch konzeptionelle Schriften vertre-
ten (Becker, 2004), die zum grofen Teil der wirtschaftswissenschaftlich-6konomischen Per-
spektive zuzuordnen sind. Beispiele hierfiir sind Stene (1940), Simon (1947), Gersick und
Hackman (1990), Cohen (1991), Nelson (1995) und Dosi et al. (2000).

8 Siche hierzu: Pentland und Rueter (1994a); Pentland und Rueter (1994b); Teece und Pisano (1994);
Teece et al. (1997); Dyer und Singh (1998); Emery (2002); Zollo et al. (2002)

» Siehe hierzu: Gersick und Hackman (1990); Hodgson (2008); Knudsen (2008); Hodgson (2009)

0 Siehe hierzu: Cohen und Bacdayan (1994); Feldman und Pentland (2003)
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Empirische Verdffentlichungen hingegen (Becker, 2004), die insbesondere aus der Kategorie
der organisationstheoretisch-soziologische Perspektive stammen, betonen stets die gedanken-
volle Ausfiihrung. Auf letztere kann auch die Wandelbarkeit von Routinen, die gewollt oder
ungewollt sein kann, zuriickgefiihrt werden. Beispiele fiir Arbeiten, in denen Routinen als
“effortful accomplishment” (Pentland und Rueter, 1994b, S. 488; Becker, 2004, S. 648) ge-
sehen werden, sind u.a. Pentland und Rueter (1994b), Pentland (1995), Feldman (2000) und
Feldman und Pentland (2003).

Bei der Ausarbeitung des Bezugsrahmens fiir Produktionsroutinen in der vorliegenden Arbeit
werden Routinen als “effortful accomplishments” (Pentland und Rueter, 1994b, S. 488;
Becker, 2004, S. 648) eingestuft. Dies begriindet sich einerseits durch den Komplexitéitsgrad
und andererseits durch die Rolle des Mitarbeiters, die sich ausgehend vom tayloristischen
Produktionsbild radikal gewandelt hat. In der heutigen automobilen Serienproduktion wird
der Mitarbeiter stetig zur Verbesserung des Arbeitsumfelds, von Prozessen und Organisati-
onsstrukturen mit einbezogen (Liker, 2004; Liker und Convis, 2011; Roth und Zur Steege,
2014; Waltl und Wildemann, 2014b).

(5)  Prozesscharakter (processual nature)

Der Prozesscharakter stellt ein weiteres Charakteristikum von Routinen dar, welches sich von
den zuvor vorgestellten Mustern® unterscheidet. Muster beschreiben die einmalige Ausfiih-
rung der Aktivititen, der Prozess betrachtet die mehrmalige Ausfithrung einer , kompletten‘
Routine. Dadurch konnen u.a. Sachverhalte wie die Geschwindigkeit der Routinenausfiih-
rung, der Verfall der Routine, Haufigkeit und Frequenz der Routinenwiederholung etc. unter-
sucht werden (Becker, 2004). Letztere haben fiir die Automobilproduktion ebenfalls eine we-

sentliche Bedeutung (z.B. Taktzeit) und werden daher vorausgesetzt.

o1 Siehe hierzu S. 36 der vorliegenden Arbeit.
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(6)  Kontextabhingigkeit, -einbindung und -spezifitdt (context-dependence, embeddedness
and specifity)

Routinen sind in grundsétzlich von dem Kontext (intern z.B. Organisation und seine Struktu-

ren sowie extern z.B. Artefakte, wirtschaftliche Rahmenbedingungen), in dem sie ablaufen,

abhéngig. Sie werden daher von vielen Autoren als kontextspezifisch beschrieben (Becker,

2004)%2, Hinsichtlich der Kontextspezifitit wurden drei Arten in der Literatur identifiziert

(Becker, 2004):

(a)  Historische Spezifitit: Diese beruht darauf, dass Dinge zu gewissen Zeitpunk-
ten passieren und damit spezifischen Konstellationen (z.B. Umweltfaktoren)
unterliegen.

(b)  Lokale Spezifitdt: Auf Grund kultureller Unterschiede und lokaler Lernpro-
zesse entstehen lokale Besonderheiten.

(c)  Beziehungsspezifitdt: Die Spezifitét ldsst sich selbstverstandlich auch auf die
Beziechungsebene iibertragen, wobei damit sowohl die zwischenmenschliche,
aber auch die Beziehung zwischen Organisationen betroffen sein kann.

Wesentliche Implikationen ergeben sich daraus fiir die Replikation von Routinen, die im
nachfolgenden Hauptkapitel diskutiert werden. Die Spezifitdt war ein Kriterium, das bei der
Festlegung des empirischen Hintergrunds eine bedeutsame Rolle gespielt hat. So wurden die
Fallstudien moglichst breit angelegt, um generalisierbare Ergebnisse zu erhalten.
(7)  Pfadabhiingigkeit (path dependence)
Eine weitere Eigenschaft von Routinen ist die sog. Pfadabhingigkeit. Dies bedeutet, dass
Routinen stark von der Vergangenheit abhéngig sind (Nelson und Winter, 1982, S. 70; Levitt
und March, 1988; Barney, 1991; Dosi et al., 1992; March, 1994; Nelson, 1994; Teece et al.,
1997; Coriat und Dosi, 1998). Becker (2004) merkt hierzu an:

“How they (i.c. routines) will develop is a finction of where they started out from (Dosi et al., 1992).

Routines may adopt to experience incrementally in response to feedback about outcomes, but they do
so based on their previous state (Levitt und March, 1988; Cohen et al., 1996).” (Becker, 2004, S. 653)

Daraus wird deutlich, wie wesentlich der Startpunkt von Routinen ist und damit auch die
Individuen, die mit an der Initiierung der jeweiligen organisationalen Routinen beteiligt wa-

ren:

02 Beispiele aus der Literatur sind hierzu Teece und Pisano (1994), Cohen et al. (1996) und Teece et al.
(1997).
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“The experiential lesson of history are captured by routines in a way that makes the lessons, but not
the history, accessible to organizations and organizational members who have not themselves experi-
enced the history.” (Levitt und March, 1988, S. 320)

Nur die urspriinglich Beteiligten kennen meist den urspriinglichen Grund fiir den Aufbau der
Routine. Dies kann insbesondere bei der Replikation von Bedeutung sein und wird in dieser
Ausarbeitung vorausgesetzt.

(8)  Ausloser (triggers)

Die letzte Eigenschaft von Routinen stellt die Abhdngigkeit von Ausldsern dar (Nelson und
Winter, 1973; Winter, 1986; Gersick und Hackman, 1990; Cohen, 1991). Diese konnen ent-
weder aktorenbezogen (z.B. Leistungs-, Ergebnisanforderungen) oder extern initiiert (z.B.

Routine 1 endet, Routine 2 beginnt) sein (Becker, 2004).

1.1.3. Mechanismen zur Aufrechterhaltung von Routinen

Die vorhergehenden Kapitel haben sich sehr stark auf die Routine selbst konzentriert. So wur-
den unterschiedliche Ansitze zur Erforschung des Phinomens mit den zugehdrigen Analo-
gien vorgestellt. Dariiber hinaus erfolgte die Darstellung zahlreicher Definitionen und damit
verbunden die Ableitung der Eigenschaften von Routinen. In diesem Kapitel wird der Fokus
auf die Akteure, die die Routine in einer Organisation ausfiihren, gelegt. Es werden unter-
schiedliche Mechanismen prasentiert, die auf Individualebene und im Kollektiv fiir eine
stabile Ausfiihrung einer akzeptierten und zielgerichteten organisationalen Routine fithren.®
Dies ist auch fiir den spéter aus den empirischen Daten ermittelten Bezugsrahmen zur Repli-
kation von Produktionsroutinen von Bedeutung. Nachfolgend werden im Kapitel 1.1.3.1 zu-
néchst die einzelnen Mechanismen auf Individualebene eingefiihrt. Im zweiten Unterkapitel
erfolgt die Darstellung der Mechanismen auf Kollektivebene (Kapitel 1.1.3.2). Tabelle 5 lie-
fert einen ganzheitlichen Uberblick beziiglich der Inhalte, die in den einzelnen Kapiteln vor-

gestellt werden:

03 Der Fall, dass eine Routine zwar praktiziert wird, jedoch nicht sinnvoll ist, wird an dieser Stelle nicht

betrachtet. Daher werden auch mogliche Auswirkungen dessen wie z.B. sog. “competency traps” (Levitt
und March, 1988, S. 322) und “escalation of commitment” (Staw, 1981) nicht betrachtet. Diese werden
in Kapitel 1.2.1 ab S. 59 genauer ausgefiihrt.
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- Habitualisierung - Formalisierung
- Priming bzw. Bahnung - Artefakte
- Berechnung / Abwigung - Institutionalisierung

- Value Infusion

- Machtbeziehungen (Fithrung und Zwang)

- Reziproke Typifizierung

- Verkettung der prozeduralen Geddchtnisse der
Akteure der Routine

Tabelle 5: Mechanismen zur Aufrechterhaltung von Routinen

(Quelle: Eigene Tabelle in Anlehnung an Schulz, 2008, S. 2391f.)
1.1.3.1. Interne Mechanismen zur Stabilisierung von Routinen auf Individualebene
Der erste Mechanismus, der fiir eine persistente Durchfiihrung einer Routine dient, ist die
Habitualisierung. Darunter ist die Entwicklung eines Bewusstseins beim Routinenakteur zu
verstehen, was zu einer Routine gehort und was nicht Teil dieser ist. Damit verbunden ist
auch eine Erwartungshaltung gegentiber sich selbst beim ausfiithrenden Individuum (Schulz,
2008, S. 239). Nelson und Winter (1982) bezeichnen dies als “knowing the job” (Nelson und
Winter, 1982, S. 102). Jeder Akteur entwickelt somit ein eigenes Skript, das ihm die Schritte
zur Komplettierung der Routine vorgibt (Schank und Abelson, 1977, S. 36ff.). Wenn ein an
der Ausfithrung der Routine beteiligter Akteur mit der Ausfithrung der Routine zusitzlich
Stolz verbindet, wirkt dies verstirkend auf die Habitualisierung. Dies ist insbesondere der
Fall fiir Tatigkeiten, bei denen das Arbeitsergebnis fiir den Kunden sichtbar ist (Merton, 1968,
S. 22; Schulz, 2008, S. 240).
Das Priming bzw. die sog. Bahnung stellt einen weiteren Mechanismus auf Individualebene
dar, der sich positiv auf die Stabilisierung der Routine auswirkt. Dabei wird ein Reiz bei der
Verarbeitung durch implizite Geddchtnisinhalte, welche durch einen vorangegangenen Reiz
gesetzt wurden, beeinflusst. Diese Assoziation aufgrund gewisser Vorerfahrungen geschicht
grofitenteils unbewusst (Domjan und Grau, 2003, S. 47; Goldstein, 2010, S. 192f.). Priming
kann zudem auf das Kollektiv ausgeweitet werden (Schulz, 2008, S. 41).
Der dritte und letzte Mechanismus ist die sog. Berechnung / Abwigung®. Dies geht stark in
die Richtung der bereits diskutierten bewussten Routinenausfithrung. Hierbei handelt es sich
um ein Bewusstsein beziiglich der “action-outcome relationships” (Schulz, 2008, S. 245). Der

Ausfithrende der Routine wihlt dabei insbesondere Schritte aus, die er fiir notwendig erachtet,

04 Engl. “calculation” (Schulz, 2008, S. 244)
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um das entsprechende Ergebnis zu erreichen. Dies kann einerseits zur Flexibilitdt von Routi-
nen beitragen (Feldman, 2000; Howard-Grenville, 2005), andererseits Fehlerkorrekturen auf
Grund unvorhergesehener Ereignisse ermdglichen (Schulz, 2008, S. 243).

1.1.3.2. Interne Mechanismen zur Stabilisierung von Routinen auf Kollektivebene
Neben den vorgestellten Mechanismen auf der Individualebene gibt es eine Reihe von Mog-
lichkeiten zur Stabilisierung von Routinen, die auf mehrere Routinenausfithrende zugleich
einwirken.
Ein Beispiel hierfiir ist die Formalisierung mittels Regeln, Arbeitsbeschreibungen und Struk-
turen (Miner, 1987; March et al., 2000, S. 9; Schulz und Jobe, 2001, S. 243; D'Adderio, 2003;
Schulz, 2008). Formalisierung stellt klare Leitplanken zur Durchfithrung von organisationa-
len Routinen bereit, deren Einhaltung mittels Monitoring gepriift werden kann. Zudem tragt
Formalisierung zur Sicherung von Know-how der Organisation bei (Nonaka, 1994).
Weiterhin konnen Artefakte genutzt werden. Nach Kogan und Muller (2006, S. 762) versteht
man darunter unter anderem Tools wie z.B. “pieces of paper containing checklists, diagrams,
how tos, company policies, flow charts and various instructions”. Aber auch eingesetzte Tech-
nologie ist nach Schulz (2008, S. 244) ein bedeutendes Artefakt. Insbesondere am Beispiel
der Tools ldsst sich der Hauptunterschied zur zuvor vorgestellten Formalisierung feststellen.
Dieser liegt insbesondere in der offiziellen Akzeptanz.
Der Mechanismus der Institutionalisierung erweitert die zuvor auf individueller Ebene vor-
gestellte Habitualisierung auf das Kollektiv und beginnt, wenn organisationale Routinen in-
nerhalb der Organisation weitergegeben werden (z.B. Produktionsroutinen an neue Werke)
(Schulz, 2008, S.242). Schulz (2008) beschreibt dies folgendermalen:

“Within the institutionalization mechanism, the selection of consecutive action is guided by widely

accepted and usually for granted conceptions of what the next step ‘ought’ to be.” (Schulz, 2008, S.
242)

Institutionalisierung bezieht sich dabei auf den ostensiven Teil der Routine (Schulz, 2008,
S.242) und kann in unterschiedliche Phasen unterteilt werden, die auch eine entsprechende
Anpassung an einen neuen Kontext vorsehen (Barley und Tolbert, 1997). Die einzelnen Pha-
sen werden in der Ver6ffentlichung von Barley und Tolbert (1997) vorgestellt. Die Autoren

verwenden dabei flir regelméBig ausgefiihrte, interaktive Aktivitdten die Begrifflichkeit



Teil I: Grundlagen zur Routinenforschung und Lerntheorie als Basis fiir einen ersten Bezugsrahmen 43

Skript, welche jedoch basierend auf ihrer Definition mit Routinen gleichgesetzt werden kon-
nen®. Eine nachfolgende Abinderung dieses Modells durch Prochno (2002) fand, entgegen
der urspriinglichen Verdffentlichung von Barley und Tolbert, keine nachhaltige Anerkennung
in der Forschung und wird daher in diesen Ausfithrungen nur in Teilen beriicksichtigt.

Abb. 6 stellt das sequentielle Modell der Institutionalisierung dar:

Institutional Realm

a d a d a d
v v v
Skripts at T1 Skripts at T2 Skripts at T3
b c b ¢ b c
v i ¥ Realm of Action
T1 T2 T3
a=encoding b = enacting ¢ =replicating and revising  d = externalizing and objectiving
Abb. 6: Das sequentielle Modell der Institutionalisierung

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Barley und Tolbert, 1997, S. 101)

Das Modell besteht grundsitzlich aus zwei Elementen. Das eine Element ist das sog. “Insti-
tutional Realm”, welches das urspriingliche Geriist an Regeln umfasst. Dies kann z.B. durch
einen Routinengeber bereitgestellt werden. Die andere Element stellt die aktuelle Konstella-
tion von Menschen, Objekten und Ereignissen dar, die zur jeweiligen Zeit (in Abb. 6 T1, T2,
T3) existent sind und die Routine aktiv betreiben wollen. Diese Elemente werden durch ein-
zelne Aktivitdten verbunden, die unterschiedlichen Phasen gleichzusetzen sind: Die erste
Phase ist das sog. “Encoding” (Barley und Tolbert, 1997). Darunter versteht man das analy-
sieren und verstehen der Skripte (z.B. organisationalen Vorgehensweisen, Prinzipien und
Routinen), die in einem spezifischen Setting eingesetzt werden. Die zweite Phase des “Enac-
ting” (Barley und Tolbert, 1997) ist die tatséchliche Ausfiihrung der Skripte. Die dritte Phase

umfasst eine mogliche Anpassung bzw. Replikation der Skripte. Dies bezeichnen Barley und

03 Skripte werden als “observable, recurrent activities and patterns of interaction characteristic of a partic-
ular setting” definiert. Die Definition beinhaltet somit die drei Hauptcharakteristika von Routinen: Wie-
derholung, Muster und durch die Interaktion eine Verortung im Kollektiv.
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Tolbert (1997) als “replicate and revise”. In der darauffolgenden vierten Phase der Objekti-
vierung und Externalisierung wird bei allen Entscheidern ein Konsens iiber das gewdhlte
Skript geschaffen und die Betroffenen werden mit einbezogen. Dies kann wie Prochno (2002,
S. 168) beschreibt, durch eine Legitimierung ergénzt werden. Wie das sequentielle Modell
der Institutionalisierung zeigt, kann der Grad der Institutionalisierung variieren. Daraus re-
sultiert dann, wie exakt die praktizierte Routine im Vergleich zur urspriinglich intendierten
Routine verfolgt wird (Schulz, 2008, S. 242). Letzteres kann auch durch entsprechende Maf3-
nahmen erzwungen werden (z.B. Einfluss des Routinengebers).

Der Mechanismus der Value Infusion (Schulz, 2008, S. 242) geht noch einen Schritt weiter
als die Institutionalisierung und ordnet gewissen Schritten einer Routine einen sentimentalen
oder symbolischen Wert zu, der unter den Ausfithrenden der Routine gleichermalien geteilt
wird.

Der nédchste Mechanismus zur Herstellung von Stabilitit sind Machtbeziehungen. Dabeli ist
einerseits Leadership (Schulz, 2008, S. 247) zu betrachten. Hierzu gehort, dass die Ausfiih-
renden der Routine eine Fithrungsperson akzeptieren und dessen Auslegung der Routine fol-
gen. Andererseits fallt darunter Zwang. Dieser kann dabei durch eine formelle bzw. eine breite
informelle Akzeptanz entstehen. Generell ist bei Routinen wichtig, dass eine Nachverfolgung
der Einhaltung stattfindet und Abweichungen sanktioniert werden.

Bei der reziproken Typifizierung wird die zuvor vorgestellte Habitualisierung auf die Akteure
der Routine ausgedehnt. Diese entwickeln dabei gegenseitige Handlungserwartungen.

“In reciprocal typification, the selection of consecutive action is guided by the expectations and po-
tential reactions of others.” (Schulz, 2008, S. 241)

Folglich fiihrt ein Abweichen von einer etablierten Routine oft zu Koordinationsproblemen
und ggf. zu Konflikten. Damit ist durch die reziproke Typifizierung eine gewisse Selbststeu-
erung der Routine hinsichtlich der Stabilitét durch die Akteure sichergestellt. Ein Beispiel
hierzu wiren Umtaktungen in der Fertigung der Automobilindustrie, die durch die beteiligten
Akteure abgestimmt und umgesetzt werden.

Wie zuvor vorgestellt, werden Routinen grofitenteils im prozeduralen Gedéchtnis gespeichert
(Cohen und Bacdayan, 1994). Dabei erfolgt fiir den eigenen Anteil eines Akteurs an der Rou-
tine das sog. Priming - wie bereits vorgestellt - auf Individualebene. Cohen und Bacdayan

(1994) erweitern diese Ansicht zudem von der Individualebene auf das Kollektiv:
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“As individuals become skilled in their portions of a routine the actions become stored in their proce-
dural memories and can later be triggered as substantial chunks of behaviour. The routine of a group
can be viewed as the concatenation of such procedurally stored actions, each primed by and priming

the actions of others (Tulving und Schacter, 1990)” (Cohen und Bacdayan, 1994, S. 557)

Damit erfolgt auch fiir die Handlungen anderer eine Assoziation zu Vorerfahrungen (Priming)
und damit darauf aufbauend eine Verkettung der prozeduralen Geddchtnisse der einzelnen
Akteure (Schulz, 2008, S. 241).

Nachdem in diesem Kapitel Mechanismen betrachtet wurden, die sowohl auf Individual als
auch Kollektivebene fiir eine stabile Routinenausfithrung sorgen, erfolgt im nachfolgenden
Kapitel die Fokussierung auf die Replikation von organisationalen Routinen. Dies legt den
Grundstein dafiir, funktionierende Routinen von einem Ort an einen anderen zu iibertragen.
Das Kapitel stellt einen wesentlichen Grundpfeiler fiir die spétere Ermittlung eines Bezugs-

rahmens fiir die Replikation von Produktionsroutinen dar.

I.1.4. Replikation organisationaler Routinen

Grundsitzlich stellt der Transfer von gesamten Geschéftsmodellen (“broad scope™) bzw. ei-
nes Teils der wertschdpfenden Aktivititen wie z.B. Produktionstechnologien, Best-Practices
und IT-Systeme (“narrow scope”) eines Unternehmens (Friesl und Larty, 2013, S. 108) eine
géngige Praxis in der Wirtschaft dar. Im wissenschaftlichen Diskurs wird dieser Prozess als
Replikation® bezeichnet. Nachdem im vorherigen Kapitel die Routine, die dabei repliziert
werden soll, ausfiihrlich vorgestellt wurde, erfolgt nachfolgend die Einfiihrung zum Phéno-
men der Replikation organisationaler Routinen. Zunichst wird der Begriff eingeordnet, defi-
niert und fiir die Belange der vorliegenden Arbeit abgegrenzt (Kapitel 1.1.4.1). Anschlieend
wird der Transfer der Routine vom Routinengeber zum Routinennehmer betrachtet (Kapitel
1.1.4.2). Dies wird in der Literatur auch als sog. Forward Knowledge Flow bezeichnet (Friesl
und Larty, 2013). Im letzten Teil dieses Hauptkapitels wird der Prozess eingefiihrt, durch den
verdnderte Routinen wieder an den urspriinglichen Routinengeber zuriickrepliziert werden
(Kapitel 1.1.4.3). Dabei erfolgt eine Riickspieglung des im Rahmen der Vorwirtsreplikation

innovierten oder verbesserten Wissens (sog. Reverse Knowledge Flow).

06 Lat. replicare (etwas wiederholen, erwidern); Synonyme in der Replikationsforschung fiir diesen Begriff

sind: “transfer” (Florida und Kenney, 2001, S. 282) und “reproduction” (Aldrich und Martinez, 2010, S.
389; Winter et al., 2012).
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1.1.4.1. Definition und Einordnung des Begriffs Replikation

Die Replikation organisationaler Routinen baut auf den Pramissen der Evolutionsdkonomie
von Nelson und Winter (1982) auf und ist eng mit dem Forschungsgebiet des intra-organisa-
tionalen Wissenstransfers verbunden (Giittel et al., 2012), was durch zahlreiche Veroffentli-
chungen im Kontext dieses Phdnomens belegt wird (Jensen und Szulanski, 2004; Szulanski
und Jensen, 2004; Szulanski und Jensen, 2006; Jensen und Szulanski, 2007). Sie wird als
wertschaffende Strategie fiir Unternehmen gesehen (Winter und Szulanski, 2001; Szulanski
und Winter, 2002; Friesl und Larty, 2013). Durch diese konnen neben Wettbewerbsvorteilen
und Initiatorvorteilen (i.e. First Mover Advantage) auch Profitabilitét sowie eine zunehmende
Néhe zum Absatzmarkt erreicht werden (Galbraith, 1990; Winter und Szulanski, 2001;
Szulanski und Winter, 2002; Konlechner, 2011). Replikation kann damit als strategische Ak-
tivitdt definiert werden, die fiir das agierende Unternehmen durch die Anwendung bereits
existierender Routinen in einem neuen Kontext Wert schafft (Winter, 1995; Szulanski und
Winter, 2002; Winter und Szulanski, 2002; Wirtz et al., 2007; Parmigiani und Howard-
Grenville, 2011). Dabei sehen Szulanski und Jensen (2004) die replizierte Routine als nicht
zwangsldufig vollig identisch mit der urspriinglichen:

“Replicating a routine involves the creation of another routine that is similar to the original routine

in significant aspects.” (Szulanski und Jensen, 2004, S. 349)

Eine dhnliche Ansicht wird von weiteren Autoren geteilt (Feldman, 2000; Szulanski, 2000, S.
26; Winter und Szulanski, 2001; Feldman und Pentland, 2003; Szulanski und Jensen, 2004;
Baden-Fuller und Winter, 2008; Winter, 2010, S. 95; Jonsson und Foss, 2011).

Die einfiihrenden Erlduterungen haben gezeigt, wie breit die Replikation von organisationa-
len Routinen ausgelegt werden kann. Daher erfolgt nachfolgend die Darstellung der unter-
schiedlichen Ebenen und Auspragungsformen der Replikation von Routinen im Zusammen-
hang mit der damit verbundenen Komplexitét (siche Abb. 7) in Anlehnung an Giittel und

Konlechner (2011, S. 4ff.).
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Komplexitit

Ausprigungsform

Ebene 1: Dimension tlich sumlich
der Replikation zettie Taumic
g El 2: Umf:
bene 2: Umfang . . .
g T einzelne Routine Sammlung von Routinen
a der Replikation
Ebene 3: Frequenz .
der Replikation héufig aelliin
Einstufung der Empirie der vorliegenden Studie
Abb. 7: Ebenen und Auspriagungsformen der Replikation organisationaler Routinen

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Giittel und Konlechner, 2011, S. 4)

Dimension der Replikation (zeitlich vs. raumlich): Unter einer zeitlichen Replikation versteht
man, dass eine Routine fiir einen gewissen Zeitraum nicht praktiziert und dann wieder aufge-
nommen wird. Praktische Griinde dafiir, dass die Routine nicht aktiv benutzt wird, konnen
beispielsweise Umgebungsbedingungen wie Wirme oder Kéilte sowie das Ausbleiben von
Kunden sein. Ein komplexitétsreduzierender Vorteil ist dabei, dass zumeist auf gleiche Hu-
man- und Kapitalressourcen zuriickgegriffen wird (Winter, 2010, S. 98). Dies wurde auch
von Birnholtz et al. (2007) bestitigt. Die Autoren stellten im Rahmen der Reaktivierung von
Routinen in einem Sommercamp fest, dass diese trotz betrachtlichem zeitlichen Versatz bei
Bedarf repliziert werden konnten. Die zeitliche Replikation stellt jedoch nur eine Randthe-
matik dieser Arbeit dar und wird daher nicht weiter erlautert.

Der Fokus liegt vielmehr auf der raumlichen Replikation. Bei diesem Ansatz bleibt die ur-
spriingliche Routine bestehen und dient als Referenz fiir die Replikation an einem neuen Ort
oder in einem neuen Kontext (Giittel und Konlechner, 2011, S. 6). Dieser Vorgang ist im
Vergleich zur zeitlichen Replikation wesentlich komplexer, da die Routinen neben replizier-
baren Inhalten (z.B. kodifizierbares Wissen) auch schwer replizierbare Bestandteile (z.B. im-
plizites Wissen) und nicht replizierbare Umfénge (z.B. Humankapital) enthalten. Beispiele
fiir rdumliche Replikation sind Best-Practices fiir Human-Ressource Prozesse (Jensen und
Szulanski, 2004; Lervik et al., 2005; Jensen und Szulanski, 2007), Organisationsprozesse
(Kostova, 1999), Technologien (Galbraith, 1990; Chakrabarti und Dror, 1994; Abdelkader,
2004) oder ganze Geschéftsmodelle (Yaniv und Brock, 2008; Aspara et al., 2010).
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Umfang der Replikation (einzelne Routine vs. Sammlung von Routinen): Der Umfang der
replizierten Routine kann sehr stark variieren. Es ist moglich, dass nur eine einzelne organi-
sationale Routine transferiert wird. Beispiel hierfiir ware der ,,Best-Practice* Transfer von
Rank Xerox, der von Jensen und Szulanski (2004) veréffentlicht wurde. Unternehmen repli-
zieren aber auch eine Sammlung von einzelnen Routinen (Szulanski, 2000). Durch die hohe
Anzahl und auch die Interaktion zwischen einzelnen Routinen ist anzunehmen, dass die Kom-
plexitit wesentlich ansteigt. Die in der vorliegenden Arbeit untersuchten Fallstudien zum
Autbau neuer Produktionswerke entsprechen dieser Auspragungsform. Weitere Beispiele wi-
ren Fast-Food-Restaurants (Bradach, 1997), Handelsketten (Yaniv und Brock, 2008; Jonsson
und Foss, 2011) und Vergniigungsparks (Brannen, 2004).

Frequenz der Replikation (selten vs. hdufig): Weiterhin ist die Haufigkeit, mit der Replikati-
onsprozesse angestof3en werden, zu berticksichtigen. Einerseits konnen wie bei Franchise und
Fast-Food-Ketten sehr viele Replikationen in kurzer Zeit stattfinden, anderseits kann auch nur
eine vereinzelter Transfer von Routinen stattfinden (Giittel und Konlechner, 2011, S. 5f.). Die
zunehmende Haufigkeit der Ausfiihrung resultiert in einem gewissen Ubungseffekt, wodurch
die Komplexitdt reduziert wird (Szulanski, 2000, S. 92ff.). Beziiglich der Frequenz gibt es
aber in der Literatur keine eindeutige Festlegung:

,,Nicht eindeutig gekldrt wird durch eine solche Konzeptualisierung [ ...], ab welcher Replikation man

von hdufiger Replikation sprechen kann. " (Giittel und Konlechner, 2011, S. 6)

Als ein mogliches Indiz fiir eine hiufige Frequenz deuten Giittel und Konlechner (2011) die
Entwicklung von Kompetenzen zur Replikation, wie sie von Szulanski (2000) und Kaiser und
Kozica (2013) beschrieben wurden. Im Zuge dessen erscheint eine Betrachtung aus der theo-
retischen Perspektive des organisationalen Lernens, wie sie in der vorliegenden Arbeit vor-
genommen wird, unerlésslich.

Nachdem der Begriff und die Auspragungen von Routinen geklart wurden, soll im Folgenden
ein erster Schritt zur Erkldrung der zeitlichen Abldufe im Rahmen der Replikation erfolgen.
Friesl und Larty (2013) teilen den Replikationsvorgang dabei in einen Forward Knowledge
Flow (siehe Kapitel I.1.4.2) und einen Reverse Knowledge Flow (siche Kapitel 1.1.4.3) ein.



Teil I: Grundlagen zur Routinenforschung und Lerntheorie als Basis fiir einen ersten Bezugsrahmen 49

1.1.4.2. Replikation als Forward Knowledge Flow
(a) Phasen und Herausforderung bei der Replikation als Forward Knowledge Flow
Der Replikation als Forward Knowledge Flow wird durch Szulanski (1996), Szulanski (2000)
und Winter (1995) in Bezug auf den Wissenstransfer eine Grundannahme unterstellt, die
durch Friesl und Larty (2013) zusammengefasst wird:

“[...] replication depends on the fundamental assumption that the core aspects of a routine, process

or a whole business format can be communicated from a replicator to a replicatee who then transforms
this knowledge into practice [...]." (Friesl und Larty, 2013, S. 108)

Dieser beschriebene Prozess kann nach Szulanski (1996) in unterschiedliche Phasen eingeteilt
werden®’. Das Prozessmodell wurde von zahlreichen nachfolgenden Arbeiten aufgegriffen
und in dieser Form benutzt (Szulanski, 2003, S. 40ff.; Chua und Pan, 2008; Tsang, 2008;
Chen et al., 2010). Es umfasst vier Phasen, die im Folgenden erldutert werden:

Phase 1: Initiierung

Diese erste Phase beinhaltet alle Aktivititen, die zur Entscheidung der Replikation fithren. Es
kann einerseits sein, dass - ausgehend von einem Bedarf auf Seiten des Routinennehmers -
ein Suchprozess nach einer den Anspriichen entsprechenden organisationalen Routine initiiert
wird. Andererseits ist es moglich, dass basierend auf Vergleichsergebnissen wie z.B. Bench-
marking festgestellt wird, dass bessere Routinen existieren und daraus resultierend eine Rep-
likation angestof3en wird (Szulanski, 1996).

Phase 2: Implementierung

Die Entscheidung fiir eine spezifische organisationale Routine bildet den Startpunkt fiir die
zweite Phase. In dieser erfolgt der Wissensaustausch zwischen Routinengeber und Routinen-
nehmer sowie gegebenenfalls dritter Beteiligter (Szulanski, 1996). Dies konnen in der Praxis
beispielsweise Dienstleistungsunternehmen wie eine Unternehmensberatung sein. Nach
Edmondson et al. (2001) unterteilt sich die Implementierung in die vier Phasen Enrollment,
Vorbereitung, Versuche und Reflektion (Edmondson et al., 2001, S. 697). Dabei umfasst das
sog. Enrollment die Auswahl und die Motivation sowohl von Routinengeber als auch Routi-
nennehmer. Die nachfolgende Vorbereitungsphase sieht Praxisunterricht vor, wobei dieser
noch nicht konkret auf die Routine bezogen ist. Der direkte Bezug wird erst nachfolgend in

der Versuchsphase hergestellt. Dies stellt das sog. ,,Learning by Doing* (Pisano, 1996, S.

7 Das Phasenmodell nach Szulanski (1996) basiert auf Teece (1976), Rogers (1983), Glaser et al. (1983),
Galbraith (1990), Tyre (1991) sowie Tyre und Orlikowski (1994).
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1097) dar. Mogliche Anpassungen und Anderungen werden in der darauffolgenden Reflexi-
onsphase behandelt.

Phase 3: Ramp-up

In der dritten Phase beginnt der Routinenempféanger die replizierte Routine zu nutzen. Diese
Phase ist vor allem geprégt durch die Losung unerwarteter Probleme (Szulanski, 1996). Ent-
sprechend dem Erfahrungs-/ Lernkurvenkonzept®® (Hall und Howell, 1985) kann mit einer
steigenden Effizienz bei der Nutzung der replizierten organisationalen Routine gerechnet
werden. Dabei haben insbesondere erklidrendes und instruktives Feedback erhebliche Bedeu-
tung (Bonner und Walker, 1994).

Phase 4: Integration

Die abschliefende Phase der Integration beginnt mit dem Regelbetrieb der organisationalen
Routine. Dabei werden die angestrebten Leistungsziele der Routine erreicht. Innerhalb der
Organisation des Routinennehmers wird Erfahrungswissen aufgebaut und es erfolgt eine In-
stitutionalisierung der Routine (Barney, 1991). Im Rahmen dessen kann es zu einer Verdnde-
rung der routinierten Abldufe kommen, die es gegebenenfalls z.B. bei einer Verbesserung
méglich macht, eine Riickspiegelung an den urspriinglichen Routinengeber zu initiieren.®’
Gabriel Szulanski hat in seiner Veroffentlichung “Exploring Internal Stickiness: Impediments
to the Transfer of Best Practices Within the Firm” (Szulanski, 1996) drei Kernherausforde-
rungen fiir Unternehmen in den oben beschriebenen Phasen identifiziert. Diese sind kausale
Ambiguitit, Absorptive Capacity und das Routinengeber-Routinennehmer-Verhéltnis. Die
inhaltliche Breite dieser Herausforderungen macht deutlich, wie komplex der Vorgang der
Replikation ist. So sind das Wissen selbst, die Eigenschaft des Empféngers der Routine und
die soziale Interaktion betroffen. Dies ist mit einer der Griinde, weshalb das Theoriegeriist
dieser Arbeit auch sehr breit angelegt ist.

Folgend werden die drei Replikationshemmnisse niher erldutert:

o8 Die Begriffe werden nach Hall und Howell (1985) oftmals synonym benutzt.
0 Detaillierte Ausfithrungen hierzu sind in Kapitel 1.1.4.3 ab S. 56 zu finden.
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(1) Kausale Ambiguitdt (wissensbezogene Herausforderung)
Unter der kausalen Ambiguitit versteht man einen replikationsbeschrankenden Einflussfak-
tor, der Unklarheiten beziiglich der Ursache-Wirkungszusammenhinge beinhaltet (Lippman
und Rumelt, 1982; Szulanski, 1996; Simonin, 1999). Simonin (1999) stellte zudem fest, dass
die kausale Ambiguitit ein Mediator fiir implizite Wissensbestandteile, Komplexitit, Erfah-
rung sowie kulturelle und organisationale Distanz ist. Dies impliziert, dass Replikationsbe-
mithungen versuchen sollten, moglichst fiir die beschriebenen Faktoren die Zweideutigkeit
zu reduzieren.
(2)  Absorptive Capacity (empfingerbezogene Herausforderung)
Cohen und Levinthal (1990) wenden das Konzept der Absorptive Capacity sowohl auf Indi-
vidual- als auch auf Organisationsebene an. Dabei interpretieren die Autoren die Absorptive
Capacity von Organisationen als abhéngig von deren Individuen. Fiir einzelne Mitglieder der
Organisation wird angenommen, dass bereits ,,bestehendes Wissen sowohl die Fahigkeit zur
Aufnahme neuen Wissens als auch die Fahigkeit erhoht, bestehendes Wissen in neuen Situa-
tionen zu erinnern und zu nutzen.* (Richta, 2012, S. 102). Das vorhandene Wissen wird dabei
wie folgt definiert:

“[...] this prior knowledge includes basic skills or even a shared language but may also include

knowledge of the most recent scientific or technological developments in a given field.” (Cohen und

Levinthal, 1990, S. 128)

Es ist zu beachten, dass die individuelle Absorptive Capacity nicht der einzige Aspekt ist, der
die Absorptive Capacity der Organisation beeinflusst. Zudem sind die Struktur der Kommu-
nikation der Organisation mit ihrer Umwelt sowie zwischen den Untereinheiten der Organi-
sation und die Art des vorhandenen (Fach-)wissens und dessen Streuung innerhalb der Orga-
nisation von Bedeutung (Cohen und Levinthal, 1990; Richta, 2012, S. 104).

(3)  Routinengeber-Routinennehmer-Verhdltnis (interaktionsbezogene Herausforderung)
Die dritte wesentliche Herausforderung ist die Beziehung zwischen dem Empfianger und dem
Sender der zu replizierenden Routine. Hier miissen individuelle Lernprozesse eingesetzt wer-
den, die einen gehduften Austausch zwischen den beteiligten Parteien erfordern. Dadurch
werden der Einfluss und die Bedeutung individueller Lerntheorien evident. Diese werden in
Kapitel 1.2.2 der vorliegenden Arbeit detailliert erldutert. Der Erfolg dieser Methoden hingt
in allen Phasen stark von der Beziehung und der Einfachheit der Kommunikation zwischen

den Beteiligten ab (Szulanski, 1996).
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Nachdem in diesem Abschnitt die einzelnen Phasen und die Kernherausforderungen bei der
Replikation von Routinen beschrieben wurden, geht es nachfolgend darum, welche grund-
sdtzlichen Ansétze und Strategien es fiir den erfolgreichen Transfer beim Forward Knowledge
Flow gibt.

(b) Template- und Prinzipien-basierte Replikationsstrategie

Wie eingangs eingefiihrt umfasst die ,,Replikation den Transfer von bewihrten organisatori-
schen Routinen vom Ausgangsunternehmen (zentrale Einheit des Replikationsunternehmens;
Replikator) zur replizierten Organisation (Replikat)* (Konlechner und Guettel, 2010, S. 36).
Dabei ist in der Replikator-Organisation entsprechend dem bereits eingefiihrten Routinenver-
standnis, das Routinen als generative Systeme einstuft, sowohl der ostentative als auch per-
formative Aspekt vorhanden. Beide Komponenten werden durch Artefakte unterstiitzt.”” Das
Ziel der Replikation ist es, die funktionierende organisationale Routine zu iibertragen, wobei
insbesondere die ostensive und performative Komponente aufgrund impliziter Wissensbe-
standteile und unterschiedlicher Ausfithrungsqualitét variieren werden. Um diese Varianz
moglichst zu beschrianken, haben sich in der Literatur zwei gegenldufige Strategien entwi-
ckelt: Template- und Prinzipien-basierte Replikation (Winter und Szulanski, 2001; Szulanski
und Jensen, 2006; Baden-Fuller und Winter, 2008).

Die Template-basierte Replikation hat das Ziel, den ostensiven Aspekt wie er im Replikati-
onsunternehmen vorgefunden wird, zu rekreieren. Dabei stiitzt man sich sehr stark auf genaue
Vorgaben von Artefakten (z.B. Prozessbeschreibungen, detaillierte Arbeitsanweisungen und
formelle Regeln). Die Einhaltung dieses kodifizierten Wissens im Replikat wird dabei mittels
Kontrollen und Sanktionsmechanismen erzwungen (Konlechner und Guettel, 2010, S. 39).
Allerdings ist es schwierig, lediglich basierend auf Artefakten die Routine zu replizieren, da
darin nicht das gesamte Wissen enthalten ist. Entsprechende Unterstiitzung durch den Repli-
kator z.B. durch beobachtendes Lernen und Fehlerkorrekturen ist notwendig (Baden-Fuller
und Winter, 2008).

Demgegeniiber zielt die Prinzipien-basierte Replikation darauf ab, Prinzipien in Form von
kausalen Ursache-Wirkungszusammenhingen, formellen Regeln (z.B. SpaltmaBe’!) und Ge-
dankenmodellen zu iibertragen. Der hohere Freiheitsgrad bei der Replikation der Routine im

Vergleich zur Template-basierten Replikation kann sowohl ein Vor- als auch ein Nachteil
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Fiir weitere Informationen zu Routinen als generative Systeme siche S. 27 in der vorliegenden Arbeit.
Ein SpaltmaR definiert den Abstand zwischen zwei Bauteilen.
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sein. Die Flexibilitét, die Prinzipien mit sich bringen, erleichtert es gegebenenfalls, die Rou-
tine im Replikat zu verorten, allerdings birgt die geringere Fassbarkeit von Prinzipien natir-
lich das Risiko, dass auf detaillierter Ebene die Replikation unzureichend ist (Baden-Fuller
und Winter, 2008).
Zudem wird von Baden-Fuller und Winter (2008) die Bedeutung des Hintergrundwissens fiir
beide Replikationsansétze hervorgehoben. Dieses kann mit dem zuvor eingefiihrten Begriff
der Absorptive Capacity gleichgesetzt werden und umfasst sowohl die individuelle als auch
die organisationale Ebene.”
Die Wahl der Replikationsart ist grundsétzlich keine entweder oder Entscheidung, vielmehr
handelt es sich um ein Kontinuum:
“As we have noted, most organizations replicate by using a combination of principles and templates;
that is they copy a set of practices by observing them regularly and repeatedly and at the same time

try to understand what is happening and practice ongoing adjustment.” (Baden-Fuller und Winter,
2008, S. 14)

Bevor die einzelnen Einflussfaktoren auf die Entscheidung fiir eine Template- oder Prinzi-
pien-basierte Replikation vorgestellt werden, fasst Abb. 8 die drei moglichen Strategien zur

Replikation zusammen:

Replikat

Replikator

Ostensiver

Prinzipien-basierte Replikation Oxehoar

Aspekt Aspekt

Kombination aus Template- und Prinzipien-

Perf ti
basierter Replikation eriormativer

Aspekt

Performativer
Aspekt

Artefakt(e) Template-basierte Replikation Artefakt(e)

Abb. 8: Replikation von organisationalen Routinen beim Forward Knowledge Flow
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Konlechner und Giittel, 2010, S. 38; Baden-Fuller
und Winter, 2008)

” Fiir weitere Informationen zu Absorptive Capacity siehe S. 51f. in der vorliegenden Arbeit.
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Zur Entscheidung, welche Moglichkeit der Replikation als Forward Knowledge Flow am ge-
eignetsten ist, gibt es vier Haupteinflussfaktoren (Argote et al., 2003; Baden-Fuller und
Winter, 2008):

Als erster Aspekt, der einen Einfluss auf die Wahl der Replikationsmethode hat, kann der
externe Kontext angefiihrt werden. Je mehr der Kontext des Replikats differiert, desto bedeut-
samer ist die Replikation an Hand von Prinzipien. Letztere stellt sicher, dass die organisatio-
nale Routine moglichst schnell an den neuen Kontext adaptiert wird. Die Adaption sollte bei
der Entscheidung fiir eine Prinzipien-basierte Replikation nach Méglichkeit bereits im Vor-
feld angestoflen werden (Szulanski und Jensen, 2006; Baden-Fuller und Winter, 2008). Bei-
spielsweise muss beim Aufbau neuer Fabriken die organisationale Routine durch lokales Per-
sonal erbracht werden. Dieses kann aus Qualifizierungsgesichtspunkten wesentlich schlechter
ausgebildet sein als beim Replikator. Das wiirde eine entsprechende Anpassung an lokale
Gegebenheiten notwendig machen und z.B. andere ReplikationsmaB3nahmen erfordern als in
einem hochindustrialisierten Land mit dualem Ausbildungssystem wie z.B. Deutschland.
Ein weiterer wichtiger entscheidungsbeeinflussender Faktor - auch im Zusammenhang bei
den beschriebenen abweichenden Ressourcen - stellt die Einfachheit von Kontrolle und Uber-
wachung dar. Je leichter es moglich ist, den Prozess zu iiberwachen (und nicht die Ergeb-
nisse), desto vorteilhafter ist die Template-basierte Replikation. Allerdings nimmt diese Kon-
trollmdglichkeit ab, je mehr implizite Wissensbestandteile dem Prozess inhérent sind (Baden-
Fuller und Winter, 2008).

Weiterhin stellt die Prozessspezifitdt und -sensitivitdt einen Einflussfaktor auf die Wahl zwi-
schen Template- und Prinzipien-basierter Replikationsstrategie dar. Insbesondere falls spezi-
fische Details bei der Erstellung von grofer Bedeutung sind und diese nicht zwangsléufig
allgemeiner Bestandteil der Fahigkeiten des Routinenempféngers darstellen, wird die Temp-
late-basierte Replikation empfohlen (Baden-Fuller und Winter, 2008). Beispielsweise ver-
folgte Intel bei dem Aufbau einer Halbleiterfabrik die sog. “Copy Exactly! Philosophy”
(McDonald, 1998, S. 2). Da eine kurzfristige Problemlosung aufgrund der Komplexitéit und
Sensitivitdt nicht moglich ist, wird jeder Prozess und etwaige Randparameter (z.B. Materia-
lien, Anlagen etc.) ohne jegliche Abweichung repliziert (McDonald, 1998; Baden-Fuller und
Winter, 2008).

Die Motivation der Akteure von Replikator und Replikat ist der letzte Einflussfaktor auf die
Wahl der Replikationsstrategie. Die Entscheidungsregel wird von Baden-Fuller und Winter

(2008) zusammengefasst:
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“Principles typically requires the actors to be fully and emotionally engaged in the practice and the
significant challenge of establishing such engagement falls on the leadership of the organization. In
contrast, Templates can be pursued by workers with a greater sense of detachment from organiza-
tional hierarchy, but the reputation of the Templates assumes greater importance.” (Baden-Fuller und
Winter, 2008, S. 20)

Die Autoren heben insbesondere bei der Benutzung der Template-basierten Replikationsstra-
tegie hervor, dass eine entsprechende Institutionalisierung und damit Akzeptanz in der Orga-
nisation vorhanden sein muss. Bei diesem Ansatz kann darauf aufbauend auch eine gewisse
hierarchische Entkopplung erfolgen, die bei der Prinzipien-basierten Replikation nicht vor-
handen sein darf. Letztere erfordert auf allen Ebenen ein hohes personliches Engagement
(Baden-Fuller und Winter, 2008).

Bevor das folgende Kapitel die Replikation einer abgeénderten organisationalen Routine vom
Replikat zum Replikator zurtick vorstellt (sog. Reverse Knowledge Flow), liefert Abb. 9 eine
Zusammenfassung der zuvor diskutierten Einflussfaktoren auf die Template- und Prinzipien-

basierte Replikation:

Haupteinflussfaktoren Replikationsstrategie
. . . inzipi Ti lat
Gleichartigkeit des externen Kontext Prinzipien -emp o
zwischen Replikator und Replikat v ra—
gering Gileichartigkeit hoch
. . Prinzipien Template
Einfachheit der Prozesskontrolle und P -
-iiberwachung gering i u. i hoch
Prinzipien Template

\

Prozessspezifitit und -sensitivitit

gering Prozessspezifitit u. -sensitivitit hoch
Template Prinzipien
Motivation 4
gering Motivation hoch
Abb. 9: Einflussfaktoren fiir die Entscheidung zwischen Template- und Prinzipien-basierter Replikation

sowie deren Auspriagungen
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Baden-Fuller und Winter, 2008)
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1.1.4.3. Replikation als Reverse Knowledge Flow

Die Mehrheit der Verdffentlichungen im Bereich der Replikation organisationaler Routinen
beschéftigt sich mit dem zuvor vorgestellten Forward Knowledge Flow (Friesl und Larty,
2013). Die hierzu auf S. 52ff. eingefiihrten drei Replikationsmechanismen’> kénnen einerseits
auf vollige Exploitation durch eine exakte Kopie der Routine des Replikats ausgerichtet sein
(McDonald, 1998), andererseits besteht die Moglichkeit, dass zusétzlich mittels Exploration
Routinen inkrementell verdndert oder sogar umfassend innoviert werden (z.B. durch Anpas-
sung an den neuen Kontext).

Konlechner und Guettel (2010, S. 40) kategorisierten die Verdnderung bei der Replikation
vom Routinennehmer zum Routinengeber in drei Arten: Erstens kann es zu kreativen Neu-
entwiirfen und damit zur Innovation von organisationalen Routinen kommen. Letzteres er-
folgt beispielsweise bei der Prinzipien-basierten Replikation. Zweitens konnen sowohl bei der
Template- als auch der Prinzipien-basierten Replikation Fehler in bestehenden Mustern von
Routinen des Replikators erkannt werden, die nachfolgend im Verlauf der Replikation beho-
ben werden und eine abgeédnderte organisationale Routine entstehen lassen. Drittens stellen
strukturelle Drifts eine dritte Quelle fiir Lernerfahrungen dar. Dabei werden Praktiken gradu-
ell, unbeabsichtigt oder unbemerkt im Verlauf der Ausfiihrung weiterentwickelt.

Damit die angesprochenen Lernerfahrungen nicht nur lokal genutzt werden, merken Friesl

und Larty (2013) kritisch an:

“[...] learning about organizational routines potentially enables recipient units to “break the rules’
and innovate. However, this only has implications for the overall organization if this knowledge is fed
back to other organizational units to make it available for potential subsequent cycles of replications
[...].” (Friesl und Larty, 2013, S. 110)

Beim Reverse Knowledge Flow handelt es sich exakt um diesen von den Autoren angespro-
chenen Riickfluss. Allerdings wurde letzterer bisher, wie eingangs angedeutet, nicht mit der
gleichen Forschungsintensitdt wie der Forward Knowledge Flow bei der Replikation von
Routinen untersucht. So sind die Mechanismen, die zur Legitimierung der Verénderung in-
stitutionalisierter Routinen und zur Verbreitung lokal aufgebauter Verbesserungen fithren

noch nicht ausreicheichend erforscht (Friesl und Larty, 2013). Die vorliegende Arbeit leistet

7 Zur Auswahl stehen Template-basierte, Prinzipien-basierte oder eine Kombination aus Template- und

Prinzipien-basierter Replikation (fiir weitergehende Informationen siche S. 52ff. der vorliegenden Ar-
beit).
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hierzu einen entsprechenden empirischen Beitrag. Bei der Analyse wird dabei aus Theorie-
sicht insbesondere auf die Literatur des Knowledge Transfers und Best Practice Transfer zu-
riickgegriffen, da es sich einerseits um neuerschaffenes Wissen (z.B. innovierte Routinen bei
der Prinzipien-basierten Replikation) bzw. um eine Abanderung bestehender Routinen (z.B.
Modifikation eines bestehenden Best-Practices) handelt. Hierfiir zeigen sich beide Theorie-
felder als geeignet.

Grundsitzlich ziehen Unternehmen durch das gesamtheitliche Durchlaufen des Replikations-
prozesses in doppelter Hinsicht einen Nutzen: Einerseits wird beim Forward Knowledge Flow
bestehendes Wissen multipliziert (Davenport und Probst, 2000, S. 91) und andererseits wer-
den beim Reverse Knowledge Flow die innovierten Routinen an die Gesamtorganisation nut-
zensteigernd zurtickgegeben. Daher muss versucht werden, entsprechende Voraussetzungen
innerhalb der Organisation zu schaffen. Nach Elliott und O’Dell (1999) gibt es vier Haupt-
treiber, die Wissens- sowie Best-Practice Transfer ermdglichen und damit auch ein forderli-
ches Umfeld fiir den Riickfluss replizierter, abgeénderter organisationaler Routinen darstel-
len:

Kultur: Unternehmen miissen versuchen, auf unterschiedlichen Ebenen die Bereitschaft zum
Wissensaustausch und zur Zusammenarbeit zu etablieren. Dies kann durch eine entsprechend
ausgerichtete Unternehmenskultur erreicht werden (Elliott und O’Dell, 1999; Borzillo, 2007,
S. 23).

Technologie: Eine entsprechende technologische Infrastruktur erhoht die Geschwindigkeit
der Wissensweitergabe. Darunter fallen beispielsweise Kommunikationsmedien wie Intranet,
Internet und Wissensplattformen (Elliott und O’Dell, 1999; Borzillo, 2007, S. 23f.). Neben
einer entsprechenden technokratischen Infrastruktur miissen zudem eine dahingehend forder-
liche Kultur und entsprechende Incentivierungsstrukturen vorgehalten werden (Quinn et al.,
1996). Nur dadurch kann auch eine entsprechende Nutzung sichergestellt werden. Bei der
Riickfithrung lokaler Lernerfahrungen von Routinen muss allerdings beachtet werden, dass
Technologie nicht den personlichen Austausch ersetzen kann (Probst et al., 1999). Es ist zwar
einfacher, formal fixierte Regeln zugénglich zu machen. Dennoch bleiben meist informelle
und stark mit impliziten Wissen behaftete Bestandteile, die inhaltlich wesentlich schwerer zu
transferieren sind (Winter und Szulanski, 2002). Nichtsdestotrotz sollten Unternehmen Kern-
routinen moglichst gut dokumentieren, um eine entsprechende Grundvoraussetzung fiir die

Replikation z.B. bei Best-Practices zu schaffen (Coakes et al., 2004).
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Infrastruktur: Diese umfasst Transfermechanismen, die technologie-, prozess- und netzwerk-
basiert sein konnen. Dadurch kann eine entsprechende Verbreitung des erneuerten Routinen-
wissens auf regelmdfliger Basis sichergestellt werden. Ein entsprechendes Beispiel stellt die
Fallstudie von IKEA durch Jonsson und Foss (2011) dar. Die Autoren zeigen darin, wie das
Mobelhaus die im Rahmen der Replikation gewonnenen Erkenntnisse an die Gesamtorgani-
sation zuriicktransferiert. So werden lokale Lernerfahrungen mittels eigener Routinen und
liber zentrale organisatorische Einheiten organisationsweit bekannt sowie zugénglich ge-
macht (Jonsson und Foss, 2011). Dies ermoglicht Lernen auf allen organisationalen Ebenen
und sichert eine strategische Weiterentwicklung des gesamten Unternchmens.

Messbarkeit: Abschlieend ist es wichtig, dass der Erfolg des Reverse Knowledge Flow tiber
ein entsprechendes Kennzahlensystem gemessen werden kann (Elliott und O’Dell, 1999;
Borzillo, 2007). Beispielsweise konnen hierzu Prozesszeiten, monetire Effekte etc. angefiihrt

werden.
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L.2. Lerntheorie

In den vorherigen Kapiteln wurde der Begriff der Routine und Replikation umfassend erldu-
tert. Damit eine Routine nachhaltig funktionsfihig ist, muss sowohl das Individuum als auch
die Organisation lernen. Ein entsprechendes Grundversténdnis zu diesen Themen ist demzu-
folge unerlésslich. Nachfolgend wird daher der theoretische Hintergrund zunéichst aus orga-

nisatorischer (Kapitel 1.2.1) und dann aus individueller Perspektive (Kapitel 1.2.2) vorgestellt.

1.2.1. Organisationales Lernen im Behaviorismus

Die Forschung auf dem Themengebiet des organisationalen Lernens geht bis in die 1950er
Jahre zuriick, wobei anfénglich das Lernen auf Organisationsebene kontrovers diskutiert
wurde (Richta, 2012, S. 6). Mittlerweile besteht eine breite Akzeptanz dessen, was unter an-
derem die Vielzahl an Veroffentlichungen (Cohen und Sproull, 1996; Easterby-Smith, 1999;
Dierkes et al., 2003) in diesem Forschungsgebiet verdeutlicht (Bapuji und Crossan, 2004).
Allerdings ist hierbei keine einheitliche Vorstellung zum organisationalen Lernen zu erken-
nen (Huber, 1991; Berthoin Antal et al., 2003, S. 921ff.; Pawlowsky, 2003, S. 63; Friedman
et al., 2005; Richta, 2012, S. 7). Vielmehr gibt es unterschiedliche Ansitze, wie insbesondere
auch in den Ausarbeitungen von Wiegand (1996, S. 178ff.) und Richta (2012, S. 9) deutlich
wird.

Aus diesem Grund erhebt die vorliegende Arbeit nicht den Anspruch, dem Leser einen Uber-
blick iiber sémtliche Ansétze und Werke vermitteln zu wollen. Vielmehr wurde selektiv und
zielgerichtet das organisationale Lernen im Behaviorismus ausgewihlt. Dies hat mehrere
Griinde:

Erstens entstammt dieser Ansatz der March School, die auch das Fundament fiir das Stan-
dardwerk “An organizational theory of economic change” (Nelson und Winter, 1982) der
organisationalen Routinen bildet.

Zweitens bezieht sich ein Grofiteil der Forschung der Betriebswirtschaft und des Internatio-
nalen Managements wie z.B. Vermeulen und Barkema (2002), Barkema und Drogendijk
(2007), Hutzschenreuter und Voll (2007), Nadolska und Barkema (2007) sowie
Hutzschenreuter und Guenther (2008) auf die Ansétze von James G. March. Ein enger Zu-
sammenhang zur Replikation von Produktionsroutinen ist daher evident.

Drittens gibt es eine enge thematische Verbundenheit. Die zuvor vorgestellte Replikation
sieht vor, dass im Minimalfall mindestens eine Grundidee vorhanden ist, wie eine routinierte
Handlung auszufiihren ist. Dies entspricht auch den Auslegungen des Lernens im Behavio-

rismus, die Wiegand (1996) nachfolgend zusammenfasst:
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., Organisationales Lernen ist bei March stets ein zustandsgebundener Verdnderungsprozess (“history
dependent”) was sich konzeptionell in der Idee des Erfahrungslernens niederschligt.” (Wiegand,
1996, S. 200)

Der Autor weist damit bewusst darauf hin, dass in den Ausarbeitungen von March und Kol-
legen nicht der Anspruch existiert, ausschlieBlich etwas komplett Neues zu erfinden.
Viertens wurde die Entscheidung fiir die Forschungsstromung des organisatorischen Lernens
im Behaviorismus durch die der Routinenforschung dhnlichen Betrachtung des Organisati-
onsbegriffs mitbeeinflusst. Sowohl die Forscher Richard Nelson und Sidney Winter, die Rou-
tinen als Gene des Unternehmens beschreiben (Nelson und Winter, 1982, S. 14), als auch die
diversen Ver6ffentlichungen von March und Kollegen (March und Simon, 1958; Cyert und
March, 1963; March und Olsen, 1975) betrachteten zunéchst die Organisationen als ,,unper-
sonliche Handlungssysteme™ (Wiegand, 1996, S. 180), deren Fortbestand groftenteils unab-
hingig von Individuen sei. Diese Ansicht wird bei beiden Forschungsstromungen allerdings
durch weitere Verdffentlichungen z.T. im Zeitverlauf revidiert: Fiir die Routinenforschung
forcierte die Praxisperspektive eine Orientierung hin zum Individuum. Beim organisationalen
Lernen zeigten beispielsweise March und Olsen (1975) die Bedeutung einzelner Akteure.
Jedoch ist der behavioristische Ansatz des Lernens keine in sich geschlossene Theorie, viel-
mehr setzt er sich aus diversen Ver6ffentlichungen von James G. March mit seinen zahlrei-
chen Mitarbeitern (u.a. Richard Cyert, Johan Olsen, Barbara Levitt, Lee Sproull und Michael
Tamuz) zusammen. Entsprechend erfolgt in den Folgekapiteln sukzessive eine Vorstellung
der unterschiedlichen Forschungsbeitridge. Diese gehen bis zum Werk von March und Simon
(1958) zuriick (Easterby-Smith, 1997). Ausgehend davon werden die zentralen Beitrdge von
Cyert und March (1963), March und Olsen (1975), Levitt und March (1988), March (1991)
und March et al. (1991) in Anlehnung an Wiegand (1996) kategorisiert und erlautert.

Abb. 10 gibt einen Uberblick iiber die Inhalte der nachfolgenden Kapitel:
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Organisationales Lernen
im Behaviorismus

March und Simon Cyert und March March und Olsen Levitt und March
(1958): (1963): (1975): (1988), March (1991)

Organisations- Organisatorisches Organisatorischer u. March et al. (1991):
verstandnis mit Rules Lernen als Anpassung Lernzyklus und Integratives Konzept fiir

und Standard von Rules und mogliche organisationale

Operating Procedures Standard Operating Unterbrechungen Verdnderungs-

(Kapitel L2.1.1) Procedures dessen prozesse
(Kapitel 1.2.1.2) (Kapitel .2.1.3) (Kapitel .2.1.4)
Abb. 10: Wesentliche Veroffentlichungen des organisationalen Lernens im Behaviorismus

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wiegand, 1996, S. 178ff.; Richta, 2012, S. 9ff.)

1.2.1.1. March und Simon (1958): Organisationsverstindnis mit Rules und Standard
Operating Procedures als Grundlage des organisationalen Lernens im
Behaviorismus

Wie bereits im Kapitel 1.1.1.17# eingangs kurz vorgestellt, legten March und Simon (1958)

mit ihrem Werk “Organizations” das Fundament fiir das Verstdndnis von organisationalen

Routinen. Auch fiir das organisatorische Lernen im Behaviorismus bildet diese Verdffentli-

chung eine wichtige Grundlage.

Die beiden Autoren argumentieren, dass jede individuelle oder organisatorische Handlung

auf einen Stimulus der Umwelt zuriickzufiihren ist (March und Simon, 1958, S. 139). Auf

diesen Reiz gibt es zwei Reaktionsmoglichkeiten entlang eines Kontinuums: Das eine Extrem

<,

tritt ein, wenn die zugehorige Reaktion bekannt ist. Dies wird als “'routinized' end of the con-
tinuum” (March und Simon, 1958, S. 139) bezeichnet und initiiert sog. “performance pro-
grams” und “standard operating procedures”. Das andere Extremum bildet eine komplexitéts-
abhéngige Problemlosungsaktivitit, die darauf ausgerichtet ist, eine korrekte Reaktion auf
den gestellten Stimulus zu finden. Daraus kann schlussendlich ein neues “performance pro-
gram” resultieren (March und Simon, 1958, S. 140).
Die Art der Reaktion im Kontinuum auf einen Stimulus wird primér durch zwei Einflussfak-
toren beeinflusst. Den ersten stellt die Neuartigkeit des Stimulus dar:

“When a stimulus is of a kind that has experienced repeatedly in the past, the response will be highly

routinized. The stimulus will evoke, with a minimum of problem-solving or other computational activ-

ity, a well-structured definition of the situation that will include a repertory of response programs,

7 Siehe hierzu S. 15ff..
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and programs for selecting an appropriate specific response from the repertory. When a stimulus is
relatively novel, it will evoke problem-solving activity aimed initially at constructing a definition of
the situation and then at developing one or more appropriate performance programs.” (March und
Simon, 1958, S. 140)

Der zweite Einflussfaktor ist der Wiederholungsgrad der Aktivitit. Die Ausfiihrungen von

March und Simon verdeutlichen, welche Bedeutung dies auch fiir die Erarbeitung eines Be-

zugsrahmens von Produktionsroutinen hat, der in der vorliegenden Arbeit vorgestellt wird:
“[...] the greater the repetitiveness of individual activities, the greater the programming. From this

one would predict that programming will be most complete for clerical and factory jobs, particularly

when the work is organized largely by process.” (March und Simon, 1958, S. 143)

Die nachfolgende Abbildung fasst die von den beiden Autoren postulierten Grundlagen zum

organisationalen Lernen im Behaviorismus zusammen:

Fall 1: Fall 2:

Suche und Problemlésung “Routinized End”

Reaktion Stimulus nicht bekannt, ggf. Stimulus bekannt, Reaktion
Entwicklung eines Perfor- mit Performance Program /
mance Program/ einer Stan- Standard Operating
dard Operating Procedure Procedure

Einfluss- Neuartigkeit des Stimulus

faktoren

Wiederholungsgrad der Titigkeit
Kontinuum
Abb. 11: Kontinuum zur Reaktion auf einen Stimulus

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an March und Simon, 1958, S. 139ff.)

Nach March und Simon verfiigt eine Organisation iiber ein Repertoire an “performance pro-
grams”, mit dessen Hilfe auf unterschiedliche Stimuli reagiert werden kann (March und
Simon, 1958, S. 150). Abhdngig von den beeinflussenden Parametern ist dabei zudem eine
gewisse Flexibilitdt vorhanden (March und Simon, 1958, S. 142). Ein Teil der “performance
programs” ist dabei im Gedéchtnis der Individuen verankert (March und Simon, 1958, S. 142
und S. 148), andere wiederum werden schriftlich festgehalten (March und Simon, 1958, S.
142f.). Die Anpassung an sich verdndernde Umweltbedingungen und damit an den leitenden

Stimulus initiiert Lernprozesse. Dabei basiert eine Verdnderung oft auf einer Rekombination
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von Bekanntem (March und Simon, 1958, S. 169), nur selten erfolgt eine komplette Innova-
tion. Damit generieren die Autoren ein ,,Modell der Anpassungsfahigkeit von Organisationen,
die eine Hierarchie der Routinen postuliert (Richta, 2012, S. 13). In diesem erstellen bzw.
modifizieren Mitglieder hoherer organisatorischer Ebenen zumeist “performance programs”
fiir Individuen auf niedrigeren organisatorischen Ebenen.

Im nachfolgenden Werk von Cyert und March (1963), dem sich das nachfolgende Kapitel aus
der Sichtweise des organisatorischen Lernens widmet, werden obige Uberlegungen aufgegrif-
fen und weiterentwickelt. Die Autoren fithren darin organisationales Lernen als notwendigen

Bestandteil des Entscheidungsverhaltens von Organisationen ein (Wiegand, 1996, S. 182).

1.2.1.2. Cyert und March (1963): Organisationales Lernen als Anpassung von Rules
und Standard Operating Procedures

In dem Werk “A behavioral theory of the firm” von Cyert und March (1963) differenzieren
die beiden Autoren den Begriff “standard operating procedures”, da diese mit eine Grundlage
fiir den Prozess des organisationalen Lernens bilden. Es erfolgt eine Unterteilung in “general
choice procedures” und “specific standard procedures” (Cyert und March, 1963, S. 101f.),
wobei erstere nicht kurzfristig verdndert werden. Diese “general choice procedures” katego-
risieren sich geméal dreier Grundprinzipien (Cyert und March, 1963, S. 102; Richta, 2012, S.
15f):

(1) “Avoid uncertainty” beschreibt Prozeduren zur Minimierung der Erfordernis

der Vorhersage unsicherer zukiinftiger Ereignisse.

(2) Mittels dem “maintain the rules”-Grundprinzip wollen Unternehmen fiir ein
stabiles Grundgeriist von Entscheidungsprozeduren sorgen und nur eine Ver-

anderung dieser herbeifiihren, sofern es unbedingt notwendig ist.

(3) Durch das “use-simple-rules”-Prinzip wird erreicht, dass individuelle Erwé-
gungen bei der Durchfiihrung miteinbezogen werden und damit Flexibilitét ge-
wabhrt wird. Prozeduren sollten daher nicht vollkommen fix sein, sondern z.T.

Abwandlungen zulassen.

Die “specific standard procedures” umfassen stetig wiederkehrende Prozeduren innerhalb der
Organisation. Bei diesen erfolgt eine Unterteilung in vier Haupttypen (Cyert und March,
1963, S. 103ff.; Richta, 2012, S. 16):
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“Task performance rules” beschreiben, wie gewisse Aufgaben durch die ein-
zelnen Individuen auszufiihren sind. Beispiele hierzu wéren, wie ein Front-End
bei der Produktion eines Fahrzeugs eingebaut werden muss oder wie die Preis-
findung fiir ein Fahrzeug erfolgt. Diese Art der “specific standard procedures”

steht im Fokus dieser Studie.

“Continuing records and reports” sind alle laufenden Aufzeichnungen, die ein
Unternehmen tiber gewisse Aspekte einer Aktivitét erstellt, um Effizienz so-

wie Effektivitit aber auch Compliance sicherzustellen.

“Information-handling rules” beschreiben die Kommunikationssysteme, wel-
che sicherstellen, dass die bendtigten Informationen zur richtigen Zeit am rich-

tigen Ort verfligbar sind.

“Plans” umfassen die vorgesehene kurz-, mittel- und langfristige Ressour-

cenallokation auf allen organisationalen Ebenen

ADbb. 12 fasst die zuvor vorgestellte Untergliederung der “standard operating procedures” in

einer Ubersicht zusammen:

Standard Operating Procedures [ Fokus der vorliegenden Studie
General Choice Specific Standard
Procedures Operating Procedures
Avoid Maintain Use Simple Task Continuing Information Plans
Uncertainty the Rules Rules Performance Records Handling
Rules & Reports Rules
Abb. 12: Kategorien von Standard Operating Procedures nach Cyert und March (1963)

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Cyert und March, 1963, S. 102ff.)

Diese “standard operating procedures” reagieren alle auf Stimuli der Organisationsumwelt,

wobei letztere einer Verdnderung unterworfen sind, die auch Auswirkungen auf die einzelnen

Prozeduren haben (Cyert und March, 1963, S. 991f.). Dies wird in den nachfolgenden Erldu-

terungen genauer ausgefiihrt. Grundsétzlich wird durch Barbara Cyert und James G. March

bei ihrer Konzeptualisierung von beschriankter Rationalitdt ausgegangen:
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“As a result, the theory outlined in this volume characterizes the firm as an adaptively rational system

rather than an omnisciently rational system.” (Cyert und March, 1963, S. 99)

Wie die nachfolgende Abb. 13 verdeutlicht, handelt es sich nach Cyert und March (1963)
beim organisationalen Lernen um eine erfahrungsgeleitete Anpassung der Ziele, woraus eine
Verbesserung des organisationalen Verhaltens resultiert. Dabei wird nicht zwangsldufig die
optimale Losung bei Anpassung angestrebt, vielmehr wird versucht, ein selbstdefiniertes An-
spruchsniveau (sog. ,,Quasi-Losung®) zu erreichen (Richta, 2012, S. 15). Cyert und March
fassen die Organisation somit - wie oben eingefiihrt - als ein adaptiv rationales System auf
(Cyert und March, 1963, S. 99; Wiegand, 1996, S. 183). Grundsitzlich wird aber unterstellt,
dass die Veranderung von Zielen, Entscheidungen und somit der “standard operating proce-
dures” stets organisationales Lernen erfordert.

Bevor die schematische Darstellung des organisationalen Lernprozesses in Abb. 13 erfolgt,
werden die Zusammenhinge systematisch erldutert:

Zunéchst wird basierend auf dem Anstof3 durch einen externen Stimulus abgeglichen, ob der
angestrebte Zustand erreicht wird. Dies ist die Grundlage zur Bewertung der Angemessenheit
der Entscheidungsregel. Fiihrt der Abgleich zu zufriedenstellenden Ergebnissen, werden
keine weiteren Losungen gesucht. Ist letzteres nicht der Fall, wird ein mehrstufiger Suchpro-
zess angestoBen, welcher als Ergebnis die Anpassung der betroffenen “standard operating
procedures” nach sich zieht (Cyert und March, 1963, S. 125ff.). Dieser Prozess scheint auch
ein wesentlicher Ansatzpunkt, um die Riickwirts-Replikation vom urspriinglichen Routinen-
nehmer zum Routinengeber zu erkldren. Der beschriebene Such- und Abgleichsprozess er-
folgt auch in der Routinengeberorganisation laufend. Wenn die Organisation, wohin die Rou-
tine urspriinglich repliziert wurde, beispielsweise iiber eine weiterentwickelte Vorgehenswei-
sen dieser Routine verfiigt, wird basierend auf einem Zielabgleich die Verbesserung festge-
stellt, die fiir die Gesamtorganisation wertschaffend sein konnen. Darauffolgend wird die

Riickreplikation initiiert.
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Sequential attention to

Quasi-resolution of Uncertainty Problemistic Organizational
conflict avoidance search learning
Goals as indepen- Feedback-react Motivated search. Adaption of goals.
dent constraints. decision Simple-minded Adaption in
Local rationality procedures. search. attention rules.
: Acceptable-level : Negotiated Bias in search : Adaption in :
decision rules. environment search rules

with standard
decision rules

Consider in same
way goals 2 and
decision 2

Evaluate
decision rules

goals
Observe Feedback
from environment
N
° “ Is there uncertainty? ‘
; v T | |
: Is goal 1 being Negotiate with : : :
: achieved? environment? : ' :
No _ Search locally. % Yes
| Is it successful?
! * No
3 Evaluate
Yes '
| ‘ Expand search ‘ search rules ‘
Adopt to feedback : |

Evaluate goals and ‘ '

attention rules
T

*Etc.

Abb. 13:

(Quelle: Cyert und March, 1963, S. 126)

Abstrakte Darstellung des organisationalen Entscheidungsprozesses

Obwohl die Ausfithrungen zum organisationalen Lernen von Cyert und March (1963) auf der

Makroebene angesiedelt sind, lassen sich hier bereits Hinweise finden, dass das Individuum

durchaus eine bedeutsame Rolle im Rahmen des organisatorischen Lernens spielt:

“Does it make any difference who gathers the information? We show below that it is potentially im-

portant because the person who gathers the information is also the first to communicate, condense,

and evaluate it. [...]. These decisions depend on their past training and their perceptiveness of the

situation. Organizational decisions, in turn, depend in part on the questions asked and the information
received.” (Cyert und March, 1963, S. 99)
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Die Bedeutung dieser beschriebenen individuellen Fahigkeiten fiir das Lernen der Organisa-
tion wurden daher in der Verdffentlichung von March und Olsen (1975) aufgegriffen. Das
nachfolgende Kapitel 1.2.1.3 stellt die Erkenntnisse der beiden Forscher vor.

1.2.1.3. March und Olsen (1975): Organisatorischer Lernzyklus und mégliche
Unterbrechungen dessen

In der Veroffentlichung “The Uncertainty of the Past: Organizational Learning under Ambi-
guity” entwickelte James G. March gemeinsam mit Johan P. Olsen im Jahr 1975 den adaptiv-
rationalen Entscheidungsprozess von Cyert und March (1963) weiter, indem sie das mecha-
nistische Grundmodell gegentiber sozial- und kognitionspsychologischen Konzepten 6ffneten
(Wiegand, 1996, S. 190). Die Autoren legen ihren Ausfiihrungen einen Lernzyklus zugrunde,
der in Abb. 14 skizziert ist:

Individual actions or Individual’s cognitions

participation in a choice and preferences, their
situation “models of the world”

A

A

A

Organizational actions: o| Environmental actions —
“Choices” or “Outcomes” or “responses”
Abb. 14: Der vollstandige Lernzyklus nach March und Olsen (1975)

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an March und Olsen, 1975, S. 150)

Der Aufbau des Lernzyklus wird nachfolgend erlautert: Individuen der Organisation, die

- wie im oben eingefiihrten Zitat gefordert - eigene Wahrnehmungen und Préferenzen haben,
stellen beim Abgleich eines intendierten Zustandes mit einem tatséchlichen eine Abweichung
fest. Daraus resultieren Handlungen dieser Individuen, die in Aggregation organisatorisches
Handeln ergeben. Darauffolgend reagiert die Umwelt auf diese Aktivitdten und die Indivi-
duen nehmen das Ergebnis des Organisationshandelns wahr. Anschlieend beginnt der Zyk-
lus von vorne.

Basierend auf diesem Grundmodell des vollstdndigen Zyklus des Wahlverhaltens ermitteln
die Autoren vier Einschrankungen, woraus Unterbrechungen im organisatorischen Lernzyk-

lus entstehen (March und Olsen, 1975, S. 150ft.):
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Die erste Einschrankung betrifft die Verbindung zwischen den individuellen Einstellungen
und dem individuellen Handeln. Sie basiert auf der Annahme, dass nicht aus jeder individu-
ellen Einstellung eine entsprechende Handlung resultiert. Der Grund hierfiir liegt einerseits
in der beschriankten Handlungskapazitit der Individuen:

“The capacity for beliefs, attitudes, and concerns is larger than the capacity for action. A choice

situation may be perceived as relevant, but the individual may not have time or energy for action”
(March und Olsen, 1975, S. 150)

Andererseits wirkt die formale Organisation mit ihren Vorgaben, Aufgaben und Rollenprofi-
len hemmend, wie March und Olsen (1975) in ihren Ausfithrungen verdeutlichen:
“Any complex social structure has considerable capability for weakening the connection between in-
dividual behavior and individual beliefs and preferences. [...] People attend to decisions not only

because they have an interest, but they are expected or obliged to. They act according to the rules.”
(March und Olsen, 1975, S. 151)

Dies zeigt, wie bedeutsam es ist, in der Organisation ein ,,Lernklima* zu installieren und die
notwendigen Voraussetzungen fiir die Individuen zu schaffen.
Die nichste Einschrankung ist bei der Verbindung der individuellen Handlung mit der orga-
nisationalen Handlung zu sehen. So werden letztere nicht zwangslaufig immer z.B. an der
gewihlten Strategie ausgerichtet, vielmehr flieen organisationspolitische und personliche
Beziehungen ein, wie die Autoren beschreiben:

“(the internal decision-making process) [ ...] (v)ather is connected to the definition of truth and virtue

in the organization, to the allocation of status , to the maintenance or change of friendship, goodwill,

loyalty, and legitimacy [...] " (March und Olsen, 1975, S. 152)

Des Weiteren ist die zeitliche Spreizung zwischen einzelnen Handlungen zu berticksichtigen,
wihrenddessen sich Umweltzustidnde verdndern konnen und woraus unterschiedliche Kon-
texte resultieren konnen (March und Olsen, 1975, S. 152f.).

Die dritte Einschrdnkung ordnen die Autoren dem Sachverhalt zu, dass auf Grund der Kom-
plexitit der organisatorischen Handlungen nicht alle Aktivititen zwangsldufig einen eindeu-
tigen Kausalzusammenhang mit den Verdnderungen der Umwelt haben. Ein und dieselbe

Handlung kann zu unterschiedlichen Zeitpunkten andersgeartete Reaktionen hervorrufen.
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t”, die nach

Dies ist dhnlich einzuordnen wie die bereits vorgestellte kausale Ambiguités
Szulanski (1996) ein wesentliches Replikationshemmnis ist.

Ein bestehender Ursache-Wirkungszusammenhang zwischen organisationalem Handeln und
der Reaktion der Umwelt ist die Basis fiir ein Vorhandensein der vierten Einschrinkung, die
die Verbindung der Umweltreaktion mit den Einstellungen der Organisationsmitglieder be-
trifft. Hierbei wird die Herausbildung der individuellen Einstellungen der Mitglieder der Or-
ganisation, die auf der Interpretation der Umweltereignisse beruhen, betrachtet. Die Indivi-
duen basieren in ihrer Einschitzung nicht nur auf einer objektiven Realitit, vielmehr erfolgt
eine Beeinflussung durch die organisationale Umgebung und Einschétzungen anderer. Daraus
resultiert nach March und Olsen (1975) die Bildung von Mythen, Legenden und Fiktionen,
die sich zwischen den einzelnen Individuen der Organisation unterscheiden konnen.

Auf Basis der vorgestellten Einschrankungen ergeben sich Situationen, bei denen es zu Un-

terbrechungen des organisationalen Lernzykluses kommt (siche Abb. 15)

Role Constrained

Experiential Learning
Individual actions or Individual’s cognitions
participation in a choice % and preferences, their
situation “models of the world”
Audience Experiential
Experiential (b (d Learning
Learning Under Ambiguity
Organizational actions: Environmental actions —
“Choices” or “Outcomes” or “responses”
(©
Superstitious

Experiential Learning

Abb. 15: Die Unterbrechungen des Lernzykluses nach March und Olsen (1975)
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wiegand, 1996, S. 188; Richta, S. 21)

Die erste Unterbrechung bezeichnen March und Olsen als “role constrained experiential lear-

ning”’® (March und Olsen, 1975, S. 158). In dieser Situation lernen die Individuen zwar fiir

i Fiir weitergehende Informationen zur kausalen Ambiguitdt im Rahmen des Replikationsprozesses wird

auf S. 51 der vorliegenden Arbeit verwiesen.
76 Auch: ,rollenbeschrianktes Erfahrungslernen® (Wiegand, 1996, S. 188)
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sich selbst, doch das Gelernte hat keinen oder nur wenig Einfluss auf das Handeln, da Rol-
lendefinitionen und “standard operating procedures” der Organisation die Nutzung des Er-
lernten hemmen (March und Olsen, 1975, S. 158; Richta, 2012, S. 20).
Die zweite Unterbrechung des Lernzykluses, die als “audience experiential learning’”’
(March und Olsen, 1975, S. 159) bezeichnet wird, handelt davon, dass individuelles Lernen
erfolgt und auch die Handlungen des Individuums angepasst werden. Allerdings setzt sich
diese Handlungsanpassung nicht auf Organisationsebene fort. Wiegand fasst die Hauptaus-
sage der hierzu gehdrigen Ausfiihrungen von March und Olsen (1975) zusammen:

.. Kern der Aussage scheint zu sein, dass individuelles Handeln dann nicht als organisationales Han-

deln zu qualifizieren ist, wenn es sich nicht in der Verdnderung der “standard operating procedures”
niederschldgt [ ...]. " (Wiegand, 1996, S. 189)

Eine dritte Unterbrechung entsteht durch das sog. “superstitious experiential learning’”®
(March und Olsen, 1975, S. 159). Zentral ist dabei, dass die Umweltreaktion, welche auf das
individuelle und damit organisatorische Handeln folgt, keine Ursache-Wirkungsbeziehung
zur urspriinglichen Handlung aufweist. Die Individuen weisen diese Beziehung damit falsch-
licherweise zu und passen ihr Handeln (und somit das Lernen) entsprechend an (Hill, 1971,
S. 75; March und Olsen, 1975).

Als vierte und letzte Unterbrechung wird “experiential learning under ambiguity”® (March
und Olsen, 1975, S. 159) angefiihrt. Hier sind die Kausalzusammenhinge zwischen Handlung
und Umweltreaktion unklar.

., Wiihrend die Individuen zu lernen versuchen, erkennen sie die Auswirkungen nur schemenhaft und

miissen Kausalbeziehungen ableiten [...].* (Richta, 2012, S. 21)

Zusammenfassend lésst sich sagen, dass March und Olsen (1975) mit ihrer Veroffentlichung
das urspriingliche Grundmodell von Cyert und March (1963) hinsichtlich des Einflusses von
Individuen weiterentwickeln. Deren Interpretationsleistung, die durch die Rahmenbedingun-
gen der Organisation und die soziale Eingebundenheit beeinflusst wird, ist der Ausgangs-

punkt, damit die Organisation iiberhaupt lernen kann (Wiegand, 1996, S. 190).

7 Auch: ,,priorganisationales Erfahrungslernen* (Wiegand, 1996, S. 189)

78 Auch: ,,abergldubisches Erfahrungslernen* (Wiegand, 1996, S. 189)
79 Auch: ,,Erfahrungslernen unter Mehrdeutigkeit (Wiegand, 1996, S. 189)
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1.2.1.4. Levitt und March (1988), March (1991) und March et al. (1991): Integratives
Konzept fiir organisationale Verinderungsprozesse

Mit der Veroffentlichung “Organizational Learning” aus dem Jahr 1988 erweitert James G.

March gemeinsam mit Barbara Levitt das Konzept des organisationalen Lernens im Behavi-

orismus nochmals wesentlich. Dieses basiert nach Levitt und March (1988, S. 320) auf drei

Merkmalen:

(1) Routinen sind die Grundlage fiir das Verhalten von Organisationen. Dabei
wird das urspriingliche Konzept der “standard operating procedures” (March
und Simon, 1958; Cyert und March, 1963) noch weiter gefasst. Es wird die
Definition von Routinen nach Nelson und Winter (1982) zu Grunde gelegt.
Dies verdeutlicht, wie eng die Themen organisationales Lernen und Routinen

verbunden sind.

(2) Ferner sind organisatorische Handlungen von der Bewertung vergangener Ak-
tivitdten abhingig. Diese Ansicht ldsst sich auch schon in Cyert und March

(1963) beim organisatorischen Entscheidungsprozess erkennen.®

(3) Organisationen werden als zielorientiert angesehen. Dies ist die Grundlage, um

Ergebnisse des Handelns mit Zielen bzw. Anspruchsniveaus abzugleichen.

Auf den drei Grundmerkmalen aufbauend entwickeln die beiden Autoren ein umfassendes
Wissenskonzept, das im Folgenden entsprechend der Gliederung von Levitt und March
(1988) vorgestellt wird. Weiterentwicklungen durch March (1991) und March et al. (1991)
flieBen, dhnlich wie in der Verdffentlichung von Wiegand (1996), in den nachfolgenden Aus-
fithrungen direkt mit ein.

(a) Unmittelbares Erfahrungslernen (“learning from direct experience”)

Das Anpassen von Routinen kann durch unmittelbares Erfahrungslernen erfolgen. So steigt
die Wahrscheinlichkeit, dass diese angepasst werden, wenn Ziele bzw. Anspruchsniveaus
nicht erreicht werden (Cyert und March, 1963). Hierzu gibt es zwei Mechanismen:

Der erste ist das sog. Trial-and-Error-Lernen, welches eng mit der sog. Lernkurve®! verbun-

den ist. So kommt es durch haufige Ausfiihrung gleicher Handlungen zur Verbesserung so-

80 Vergleiche hierzu Abb. 13 auf' S. 66 der vorliegenden Arbeit.
Das Lernkurvenkonzept wird in der Literatur synonym mit dem Erfahrungskurvenkonzept verwendet
(Hall und Howell, 1985; Richta, 2012, S. 112) und besagt einen systematischen Zusammenhang zwischen
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wohl der Féhigkeiten der Ausfiihrenden als auch der Produkte und Verfahren (z.B. durch Ra-
tionalisierung und Innovation): Ferner kénnen degressive Stiickkosten daraus resultieren
(Wiegand, 1996, S. 264). Neben diesen positiven Effekten besteht die Gefahr der sog. “com-
petency traps” (Levitt und March, 1988, S. 322). Diese Kompetenzfalle entsteht, wenn eine
Organisation eine ehemals erfolgreiche Routine weiter praktiziert, obwohl sich fiir diese die
Umweltbedingungen auf lange Sicht unvorteilhaft gedndert haben. In solch einem Fall wird
fortan ein Erfahrungslernen in der Organisation betrieben, das wenig zielfiihrend ist, da die
Routine nicht mehr geeignet ist (Levitt und March, 1988, S. 322f.).
Der zweite Mechanismus des unmittelbaren Erfahrungslernens ist die sog. organisationale
Suche. Jede Organisation verfligt iber eine Sammlung alternativer Routinen, in die neue auf-
genommen werden, wenn diese erkannt und fiir praktikabel befunden werden. Abhéngig von
den Einflussfaktoren der Mannigfaltigkeit des Routinen-Repertoires sowie der Suchintensitét
erfolgt ein Lernen und damit eine Ergénzung bzw. ein Tausch bestehender Routinen (Levitt
und March, 1988, S. 321).
(b) Die Interpretation der Erfahrung (“interpretation of experience”)
Wissen und Erfahrung sind wesentlich, um Einstellungen zu entwickeln und Umweltzustinde
bewerten zu kénnen. Dies ist nicht immer einfach, da die Interpretationen z.T. auf einer klei-
nen Anzahl von Beobachtungen basieren (March und Olsen, 1975).

.. (Levitt und March) [...] fiihren in diesem Zusammenhang (implizit) eine Hierarchie von Routinen

ein, indem sie zwischen “operational routines” und “stories, paradigms, frames of reference, culture”

als iibergeordnete Routinen unterscheiden. " (Wiegand, 1996, S. 194)

Organisationen versuchen durch diese iibergeordneten Routinen ein kollektives Verstindnis
der Vergangenheit zu erschaffen und dadurch eine einheitliche Basis fiir die Interpretation
von Ereignissen zu ermoglichen (Levitt und March, 1988; Richta, 2012, S. 24). Allerdings
werden immer in Organisationen unterschiedliche Interpretationsmuster vorhanden sein,
wodurch basierend auf unterschiedlichen Erfahrungen gelernt wird.

Weiterhin erfolgt die Beurteilung einer Routine mittels Erreichung des Anspruchsniveaus
bzw. der Ziele. Diese werden von Individuen selbst oder einzelnen Gruppen festgelegt und
unterliegen sowohl hinsichtlich der Erfolgsindikatoren als auch im Hinblick auf die An-

spruchsniveaus Verdnderungen im Zeitablauf (Levitt und March, 1988; Richta, 2012, S. 24f.).

der Produktivitit und der kumulierten Ausbringungsmenge: ,,Die in der Wertschopfung eines Produktes
enthaltenen Kosten scheinen um 20-30% abzufallen mit jeder Verdopplung der kumulierten Produkter-
fahrung im Industriezweig als Ganzes, wie auch beim einzelnen Anbieter.” (Henderson, 1984, S. 19)
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Einschriankend auf das Lernen durch Interpretation der Erfahrung wirkt das bereits zuvor ein-
gefiihrte “superstitious experiential learning”®? (March und Olsen, 1975, S. 325).
(c) Das Geddchtnis der Organisation (“‘organizational memory”)
Levitt und March (1988) formulieren beziiglich des organisationalen Gedachtnisses eine
funktionale Analogie zum menschlichen Gedéchtnis. Die Strukturierung erfolgt allerdings
nicht wie beim Menschen in Lernen, Bewahrung und Anwendung, sondern in Aufnahme®3,
Konservierung®* und Abrufen®® von Routinen und den damit verbundenen Erfahrungen. Eine
zentrale Funktion ist dabei, dass unabhingig von Individuen diese Routinen erhalten bleiben.
Die Aufnahme der Routinen und deren zugehorigen Erfahrungen erfolgt in ,,Dokumenten,
Berichten, Akten, standard operating procedures, Handbiichern, in der sozialen und physika-
lischen Struktur der Organisation und Standards ordnungsgeméafien Verhaltens, in Geschich-
ten und einem geteilten Verstdandnis des “way things are done around here” (March und Olsen,
1975, S. 327)“ (Richta, 2012, S. 26). Inwieweit ein formales oder implizites Festhalten von
Routinen in Organisationen vorgezogen wird, hdngt von unterschiedlichen Faktoren wie z.B.
Hierarchieebene, Stabilitit der Umwelt oder vom hergestellten Produkt ab (March und Olsen,
1975).
Bei der Konservierung der Erfahrungen haben insbesondere formal fixierte Routinen und der
direkte Austausch mit den tatsdchlich die Routine ausfiihrenden Individuen den Vorteil, dass
eine Weitergabe des Wissens erfolgt. Andernfalls besteht die Gefahr, dass organisationales
Wissen verloren geht:
“Routines are not conserved because of limits on the time or legitimacy of the socializing agents, as
Sfor example in deviant subgroups or when the number of new members is large (Sproull et al., 1978);
because of conflict with other normative orders, as for example with new organization members who
are also members of well-organized professions (Hall, 1968); or because of the weaknesses of organ-

izational control, as for example in implementation across geographic or cultural distances (Brytting,
1986).” (Levitt und March, 1988, S. 328)

Fiir weitergehende Informationen zum abergldubischen Erfahrungslernen (superstitious experiential lear-
ning) wird auf Kapitel 1.2.1.3 ab S. 70 verwiesen.

8 “recording of experience” (March und Olsen, 1975, S. 327)

“conservation of experience” (March und Olsen, 1975, S. 328)

85 “retrieval of experience” (March und Olsen, 1975, S. 328)



74 Teil I: Grundlagen zur Routinenforschung und Lerntheorie als Basis fiir einen ersten Bezugsrahmen

Ein Abruf des organisationalen Gedéchtnisses, der aus einer Ansammlung von organisations-
weit akzeptierten Routinen besteht, erfolgt immer partiell. Abhéngig von der Verwendungs-
hiufigkeit, der Zeit seit der letzten Verwendung und der organisationalen Nihe®® steht eine
Routine mittelbar oder unmittelbar zur Verfiigung.

(d) Lernen von der Erfahrung anderer (““learning from the experience of others”)

Eine Organisation lernt von den Erfahrungen einer anderen Organisation durch die Uber-
nahme in Form von Technologien, Codes, Prozeduren oder dhnlichen Routinen festgeschrie-
benen Erfahrungen (Levitt und March, 1988; Richta, 2012, S. 28). Dies kann durch drei un-
terschiedliche Mechanismen erfolgen, die begrifflich der Epidemiologie entlehnt sind

(DiMaggio und Powell, 1983; Levitt und March, 1988, S. 29; Richta, 2012):

(1)  Koerzitive’” Ubertragung: Der erste Mechanismus ist die Ubertragung von ei-
ner einzelnen Stelle (z.B. berufsstdndische Organisationen) an eine Population
von Organisationen. Dabei sind die {ibertragenen Routinen zwingend einzu-

fiihren.

(2)  Mimetische’® Ubertragung: Dieser Ubertragungsweise liegt zu Grunde, dass
eine Organisation iiber eine Routine verfiigt und diese durch einen Kontakt an
eine weitere Organisation transferiert (z.B. durch Unternehmensberater, Mit-

arbeiterwechsel etc.).

(3) Normative® Ubertragung: Die dritte Vorgehensweise umfasst eine zweistu-
fige Ubertragung. Zunichst verfiigt eine kleine Gruppe von Organisationen
iiber eine Routine. Eine breite Kommunikation erfolgt erst anschlieend (z.B.

formell oder informell durch Experten, Literatur etc.).

(e) Die Rahmenbedingungen Organisationalen Lernens (“ecologies of learning”)
Levitt und March (1988) stellen in ihrer Veroffentlichung auch grundlegende Uberlegungen

zum Lernumfeld®® an. Organisationen sind den Autoren nach eine Ansammlung von Subein-

,,Organisationale Nihe bezieht sich darauf, dass die Speicherung von aus Erfahrung gelernten Lektionen
in der Organisation an Verantwortungsbereiche gebunden ist. Daher kénnen Routinen leichter abgerufen
werden, wenn Aufgaben entlang der in der Organisation iiblichen Verantwortungsbereiche ausgefiihrt
werden.” (Richta, 2012, S. 27)

Koerzitiv als Fremdwort fiir die Begrifflichkeit zwingend

Mimetisch als Fremdwort fiir die Begrifflichkeit nachahmend

Normativ als Fremdwort fiir richtungsgebend

Die Autoren bezeichnen das Lernumfeld als “ecologies of learning” (Levitt und March, 1988, S. 331).
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heiten, die in einer Umwelt lernen, welche selbst ebenfalls aus einer Ansammlung von Sub-
einheiten besteht. Zwischen den Organisationen erfolgt auf vielfache Weise eine Interaktion,
wobei der Wettbewerb die klassische Interaktion darstellt. Die Organisationen sind durch die
Diffusion von Erfahrung verbunden. Daher ist es wichtig, das Lernen in Wettbewerbssitua-
tion zu analysieren und dabei zu betrachten, wie Erfahrungen (insbesondere Geheimnisse)
geteilt werden sowie zwischen Organisationen Vertrauen aufgebaut wird (Levitt und March,
1988; Richta, 2012, S. 30f.). Des Weiteren beeinflussen sich die Organisationen durch ihre
Handlungen gegenseitig. Levitt und March (1988) schliefen hieraus folgerichtig:

“As a result, even if learning by an individual organization were entirely internal and direct, it could

be comprehended only by specifying the competitive structure.” (Levitt und March, 1988, S. 332)

Organisationen miissen somit im Wettbewerb lernen zu lernen. Allerdings werden in der
Wettbewerbssituation einige erfolgreicher und somit lernféhiger sein als andere. Uber den
Zeitablauf werden sich die Unterschiede akkumulieren und die langsam Lernenden werden
auf andere Mechanismen als das Lernen setzen. Falls eine Organisation tiber derart viel Ein-
fluss verfiigt, dass der Wettbewerb ignoriert werden kann, besteht zunéchst kein Zwang aus
Erfahrungen zu lernen. Entsprechend geringer wird damit auch die Féhigkeit zu lernen aus-
gebildet. Eine generelle Beantwortung, ab wann aus dieser mangelnden Lernfdhigkeit ein
Wettbewerbsnachteil erwéchst, ist nicht moglich (Levitt und March, 1988; Richta, 2012, S.
31). Sicher scheint jedoch, ,,dass einflussreiche Organisationen die Féahigkeit verlieren, sich
neuen Umfeldern anzupassen, wenn sie diese nicht beliebig gestalten konnen* (Richta, 2012,
S.31)

) Lernen als organisationale Intelligenz (“learning as a form of intelligence”)
Organisationales Lernen wird in den Ausfithrungen von Levitt und March (1988) als Prozess
angesehen, der, wie ,,zahlreiche Studien zu Lernkurveneffekten, Fallstudien und theoretische
Analysen* (Richta, 2012, S. 31) bewiesen haben, einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leis-
tet. Dariiber hinaus wird dadurch eine sog. organisationale Intelligenz’! (Levitt und March,
1988, S. 333) aufgebaut. Diese Wirkungsbeziehungen aufzubauen ist jedoch nicht trivial, da
drei Kernproblemfelder diesen hinsichtlich des organisationalen Lernens gegeniiberstehen:
Die erste Schwierigkeit bezieht sich auf die zu Beginn des Kapitels 1.2.1.4 eingefiihrte Aus-

gangsthese®, dass organisatorische Handlungen vergangenheitsabhéngig sind und wird in der

ot “organizational intelligence* (Levitt und March, 1988, S. 333)
2 Siehe hierzu auch S. 71.
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betriebswirtschaftlichen Forschung als sog. “paucity” (Levitt und March, 1988, S. 333) be-
zeichnet. Hierunter ist zu verstehen, dass einer Organisation nur eine stark begrenzte Zahl an
Beobachtungen zur Bewertung von Handlungen zur Verfiigung steht. Dies schrinkt das Ler-
nen aus Erfahrung ein (Levitt und March, 1988; March et al., 1991; Wiegand, 1996, S. 197).
Ein zweites Hemmnis beim organisationalen Lernen ist die sog. “redundancy* (Levitt und
March, 1988, S. 333), welche aus konservativer und lediglich schrittweiser Verdnderungsbe-
reitschaft resultiert (Wiegand, 1996, S. 197). Um den Lernprozess moglichst effektiv zu ge-
stalten, ist man eigentlich geneigt, zu experimentieren. Allerdings hat das klassische Lernen
bei organisationalen Routinen genau den gegenteiligen Effekt, da es zu Stabilitit und identi-
scher Wiederholung fiihrt (Levitt und March, 1988; Wiegand, 1996, S. 197). Organisationen
verfiigen dadurch ,,iiber ein grofes Ausmaf an redundantem Wissen™ (Wiegand, 1996, S.
197).

Die dritte Schwierigkeit ist in der Komplexitét zu sehen (Levitt und March, 1988; Wiegand,
1996, S. 198). So beinhalten sowohl die Organisationen als auch die Umwelt komplexe Ur-
sache-Wirkungsbeziehungen, wodurch eine eindeutige Interpretation erschwert wird.

Eine vollstindige Beseitigung der oben angefiihrten Schwierigkeiten des organisationalen
Lernens ist grundsétzlich nicht moglich. Allerdings bestehen unterschiedliche Moglichkeiten,
die genannten Hemmnisse zu reduzieren. Mdgliche Herangehensweisen hierzu werden im
Folgenden aufgezeigt:

Im Hinblick auf die stark begrenzte Anzahl der Beobachtungsmoglichkeiten (“paucity”) se-
hen March et al. (1991) zwei Losungswege: Einerseits miissen vergangene Erfahrungen nach
Moglichkeit umfassend und nachdriicklich genutzt werden. Dabei sollen verschiedenste As-
pekte der Erfahrung analysiert und umfassend interpretiert werden. Andererseits befiirworten
die Autoren den Einsatz von Simulationen, um Szenarien zu entwickeln, die erfahrungsbasiert
nicht gemacht wurden bzw. gemacht werden konnen.

Fiir das zweite Problemfeld des redundanten Wissens werden sowohl in der Veroffentlichung
von Levitt und March (1988) als auch in March (1991) mogliche Losungsansitze vorgestellt:
Levitt und March schlagen vor, dass zum einen die Leistungsmessung ein Mittel ist, um ge-
legentliche Abweichungen kontinuierlich festzustellen. Zum anderen kann die Anpassung der
Leistungsniveaus auch dazu genutzt werden, um ggf. z.B. bei Steigerungen Fehlerraten zu
erhohen, die zum Erfahrungsgewinn beitragen kénnen. Des Weiteren postuliert James G.

March in seiner Veroffentlichung “Exploration and exploitation in organizational learning”
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aus dem Jahr 1991, dass beim organisationalen Lernen eine Balance zwischen der Ausnut-
zung”® vorhandener und Entdeckung’ neuer Technologien sowie Routinen erfolgen sollte.
Dieser Ansatz wurde nachfolgend seither unter dem Begriff Ambidextrie (Birkinshaw und
Gibson, 2004; Gibson und Birkinshaw, 2004; Raisch und Birkinshaw, 2008) in der Organi-
sationsforschung umfassend diskutiert.

Als drittes Hemmnis organisationalen Lernens wurde zuvor die Komplexitat vorgestellt. Nach
Levitt und March (1988) sind Organisationen durch zahlreiche, hdufige und oft auch kleine
Verdnderungen der Schwierigkeit ausgesetzt, dass Ursache-Wirkungs-Zusammenhange nicht
nachvollziehbar sind. Die beiden Autoren sprechen sich daher in Anlehnung an Miller und
Friesen (1982) und Lounamaa und March (1987) fiir wenige, aber umfassende Verdnderun-
gen aus, da sonst die Komplexitdt von Lernprozessen unnétig erhoht wird. Hierzu stellen
Barbara Levitt und James G. March fest:

“Learning that is somewhat slow and somewhat imprecise often provides an advantage” (Levitt und
March, 1988, S. 335)

Aus vorhergehenden Ausfithrungen wird deutlich, dass die March-School in ihrer Konzeption
das Erfahrungslernen manifestiert und organisationales Lernen als einen zustandsgebundenen
Veranderungsprozess (Wiegand, 1996, S. 200) darstellt. Ergdnzt wird diese Anschauung
durch die Erweiterung des Organisationsbegriffs, der zundchst in fritheren Veroffentlichun-
gen mit den spezifischen “standard operating procedures” bzw. “performance programs”
gleichgesetzt wurde und durch Levitt und March (1988) hin zu Routinen gedffnet wurde.
Wiegand (1996) fasst die umfassenden Darstellungen von Levitt und March (1988) treffend
zusammen:

., Insgesamt ist die Palette der betrachteten Verdinderungsphinomene so breit und die Abstraktion von

den Lernprozessen und Lernagenten so grofs, dass man Levitt/Marchs Ansatz Organisationales Lernen

auch als ,, integratives Konzept organisationaler Verdnderung * bezeichnen konnte." (Wiegand, 1996,

S. 199)

% Sog. “exploitation” (March, 1991, S. 71): “exploitation refers to refinement, choice, production, effi-
ciency, selection, implementation, and execution” (Osterrieder et al., 2013, S. 1)

Sog. “Exploration” (March, 1991, S. 71): “Organizational theory links exploration with activities such as
search, variation, risk-taking, experimentation, play, flexibility, discovery, or innovation” (Osterrieder et
al., 2013,S.1)

94
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1.2.2. Individuelles Lernen
Nachdem zuvor bereits das Theoriegebiet der Routinen und der Replikation sowie das orga-
nisationale Lernen ausfiihrlich erldutert wurden, widmet sich dieses Kapitel ausschlieSlich
dem individuellen Lernen, welchem im Zuge des Transfers von Routinen grofle Bedeutung
zukommt. Hierzu wurde durch Cohen und Bacdayan (1994) in ihrer Ver6ffentlichung “Or-
ganizational Routines Are Stored as Procedural Memory: Evidence from a Laboratory
Study” eine wichtige Briicke zwischen der Routinenforschung und der individuellen Lernfor-
schung etabliert. Darin wurde folgendes zentrales Ergebnis festgehalten:
“In short, we belief that, to a significant degree, organizational routines are stored as distributed
procedural memories and derive many of their important properties from this fact. If further work

establishes a psychologically informed theory of routines along the lines we propose, it will have

significant consequences for research.” (Cohen und Bacdayan, 1994, S. 565)

Die individuelle Lerntheorie entstammt dabei vornehmlich sowohl der Psychologie (wie von
Cohen und Bacdayan diskutiert), als auch der Soziologie (Eberl, 1996, S. 80; Geller, 1996, S.
67). In diesen Fachrichtungen sind vielfaltige Erklarungsversuche entstanden, die das Ver-
standnis fiir die Generierung von Wissen schaffen mochten (Schiierhoff, 2006, S. 63). Auf
eine umfassende Darstellung aller Theorien wird an dieser Stelle verzichtet, da es fiir diese
Studie nicht zielfiihrend wire.”> Nachfolgend beschriinken sich die weiteren Ausfiihrungen
auf zwei Kerntheorierichtungen: Zum einen erfolgt mit dem Behaviorismus und dem Kogni-
tivismus die Vorstellung psychologischer Lerntheorien (sieche hierzu Kapitel 1.2.2.2). Zum
anderen werden zudem die sozialen Lerntheorien nach Bandura (Bandura und Kober, 1979)
und Miller (Miller, 1986) erldutert (siche hierzu Kapitel 1.2.2.3). Der zentrale Unterschied
zwischen den beiden Ansétzen ist darin zu sehen, dass die soziale Lerntheorie beriicksichtigt,
,,dass Individuen nicht isoliert lernen, sondern sich immer in einem sozialen Umfeld bewe-
gen® (Eberl, 1996). Diese Betrachtungsweise ist bei der Replikation von Routinen unerléss-
lich. Die psychologischen Ansitze hingegen sehen Lernen als einen intraindividuellen Pro-
zess, was ebenfalls wesentlich ist und daher beriicksichtigt werden muss (Edelmann, 2000, S.
280). Doch bevor die einzelnen Lerntheorien dargestellt werden, erfolgt im nachfolgenden
Kapitel die Einfiihrung der zentralen Begrifflichkeiten der individuellen Lernforschung (siehe

hierzu Kapitel 1.2.2.1).

% Fiir weitere Theorien kann unter anderem auf Greschner (1996), Lassleben (2002, S. 74ff) und Ittel et al.
(2014, S. 330ff) verwiesen werden.
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1.2.2.1. Begriffliche Einfithrung zu den Themen Lernfihigkeit, Lernen und
individueller Lernprozess

Der Begriff Lernen wird im Alltag in vielfiltiger Art und Weise benutzt. Daher ist es wichtig,

zu dieser zentralen Begrifflichkeit ein einheitliches Verstiandnis zu schaffen. In der psycholo-

gischen Forschung ist die Definition von Anderson (2002) weitestgehend anerkannt:

“Learning is the process by which long-lasting changes occur in behavioral potential as a result of

experience.” (Anderson, 2002, S. 4)

Lernen umfasst somit den Prozess zu einer dauerhaften Veranderung des Verhaltenspotenti-
als, welche auf Erfahrung beruht. Beim Abruf des Potentials entsteht ein beobachtbares Ver-
halten, das als Beleg fiir die Verhaltensanderung gewertet werden kann. Dies ist eine hinrei-
chende, aber keine notwendige Bedingung: Lernprozesse konnen auch ohne ein daraus ent-
stehendes, beobachtbares Verhalten ablaufen, entscheidend ist die Verdnderung des Verhal-
tenspotentials. Dies grenzt Lernen von kurzfristigen Effekten, wie z.B. Drogen und langfris-
tigen multifaktoriellen Pragungen der charakterlicher Reifung ab (Hilgard und Bower, 1973,
S. 16ff.; Anderson, 2002, S. 4f. ). Beim forschungshistorischen Vergleich kann man feststel-
len, dass zahlreiche Autoren der Psychologie die Begrifflichkeit Lernen wie Anderson (2002)
verstehen (Hillgard et al., 1961, S. 11f.; Bredenkamp und Wippich, 1977, S. 23; Shuell, 1986;
March, 1996; Edelmann, 2000; Okano et al., 2000; Bergius, 2004, S. 546; Domjan et al.,
2010, S. 17; Rinck und Becker, 2011, S. 108; Kliiver und Kliiver, 2012, S. 111).

Allerdings ist nicht jedes Individuum gleichermaflen befdhigt, gewisse Inhalte zu lernen.
Hierzu werden in der Literatur zwei Hauptstellhebel angefiihrt: Einerseits spielt die beste-
hende Erfahrung eine wesentliche Rolle fiir weiteres Lernen. So stellen hierarchisch niedrig
gelegene kognitive Gedéchtnisstrukturen eine Grundvoraussetzung fiir den Aufbau komple-
xerer Strukturen dar. Andererseits beeinflussen Genetik und Umweltfaktoren den intendierten
Lernerfolg. Zusammenfassend konnen diese beiden Faktoren unter dem Begriff Lernfahigkeit
subsumiert werden. Diese hat auch einen wesentlichen Einfluss auf den Erfolg der Replika-
tion von Routinen beim Routinennehmer. Ein weiterer wichtiger Einflussfaktor auf den Lern-
erfolg stellt die Lernbereitschaft und -motivation dar, die beim gesamten Replikationsprozess
sowohl beim Routinennehmer als auch -geber vorhanden sein muss. Diese kann extrinsisch
durch entsprechend ausgerichtete Anreizsysteme (z.B. mittels positiver Verstirkung wie Be-

lohnung oder negativer Verstirkung wie Strafe) gesteuert werden (Geller, 1996, S. 68f.). Eine
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intrinsische Veranlagung ist ebenso moglich. Diese ist beispielsweise durch Neugier und Er-
folgserwartung beim Lernenden wahrzunehmen (Edelmann, 2000, S. 257f.)

Um wie oben beschrieben, basierend auf Erfahrung, gewisse Verhaltenspotentiale aufbauen
zu konnen, muss ein Lernprozess durchlaufen werden. Dieser kann nach Steindorf (1981, S.
52) in drei Hauptphasen untergliedert werden: Die erste Phase dient zum Erwerb des Wissens
und wird als Akquisition oder auch Perzeption bezeichnet (Steindorf, 1981, S. 53). Dieser
nachfolgend wird die Retentionsphase®® angestoBen. Hierbei erfolgt eine Speicherung des
Gelernten. Ziel dabei ist, das Erlernte im Langzeitgeddchtnis zu speichern (Steindorf, 1981,
S. 53f.). Die dritte und letzte Phase ist die sog. Reproduktion, in der das Individuum das er-
lernte Wissen sowie die Fahigkeiten einsetzt und das Lernergebnis in der Handlungssituation
sichtbar wird. Sie trigt auch entscheidend zur Messung des Erfolgs des Lernvorgangs bei und
dient unter anderem als Kontrolle:

. Der Vollzug des Lernens kann (...) nicht ohne den Vollzug des Erinnerns beobachtet werden. "
(Gagné, 1973)

Nach Geller (1996, S. 70ff.) lasst sich das Wissen im kognitiven Apparat in drei Kernbestand-
teile unterteilen, die beim Erlernen neuen Wissens und neuer Verhaltensweisen (also auch

neuer Routinen) wesentlich sind:

(1)  Epistemische Struktur: Unter dieser wird der Teil des Wissens eingeordnet, der
sich ,als Faktenwissen bzw. als Wissen iiber Sachverhalte konstituiert™
(Geller, 1996, S. 70). Es beinhaltet begriffliches und regelbasiertes Wissen und
erfordert reproduktives Denken zur Bewiltigung von Aufgaben (Edelmann,

2000, S. 210).

(2) Heuristische Struktur: Dieses Wissen wird angewendet, wenn das epistemi-
sche Wissen nicht ausreicht, um ,,einen Zielzustand auf direktem Wege anzu-
streben, gelangen Problemldseverfahren zur Anwendung™ (Edelmann, 2000,
S. 210). Es enthédlt Methodenwissen zur Problemldsung, das in einem anderen
Kontext erzeugt wurde, aber dennoch situationsbezogen angewendet werden

kann (Geller, 1996, S. 70f.).

% Der Begriff Retention wird von dem lateinischen Begriff , retentio” abgeleitet und bedeutet Zuriickhal-

tung.



Teil I: Grundlagen zur Routinenforschung und Lerntheorie als Basis fiir einen ersten Bezugsrahmen 81

(3) Metakognitive Struktur: Die dritte und letzte Strukturkategorie beinhaltet das
,,Wissen iiber die Art des Wissenserwerbs® (Geller, 1996, S. 71). Dabei wird
von einer Metaebene ausgegangen, die den Prozess des Wissenserwerbs refle-
xiv beobachtet und aus drei Bereichen besteht: Erstens aus Wissen iiber die
Fahigkeiten des lernenden Individuums, zweitens Wissen tiber die zu erledi-
gende Aufgabe und drittens Know-how iiber kognitive Strategien, die einen
mutmafBlichen Erfolg einer MaBinahme versprechen (Geller, 1996, S. 71). Der
Vollstiandigkeit halber sei erwihnt, dass die Interaktion der einzelnen Bereiche
z.T. in der Literatur als zusétzlicher vierter Bestandteil aufgefiihrt wird (Flavell

und Wellman, 1977, S. 5ff.).

Abb. 16 verkniipft die dargestellten Wissensstrukturen mit dem Lernprozess und verdeutlicht

deren Einordnung in die Phase der Retention:

Beginn des Lernprozesses Gediichtnis (Retention) Lernergebnis
(Perzeption/ Akquisition) (Reproduktion)
v 3
Metakognitive Struktur
Wahrnehmung und N
Erwerb neuen Wissens () @ e Handeln
Episte- Heuris-
mische tische
Struktur Struktur
Abb. 16: Zusammenhang zwischen Wissen und Gedéchtnis im individuell kognitiven Lernprozess

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Steindorf, 1981, S. 53; Geller, 1996, S. 71)

Die dargestellten Wissensstrukturen konnen interdisziplindr mit den Gedéchtnisbestandteilen
in Verbindung gebracht werden, die im Rahmen der theoretischen Grundlagen von Routinen
in Kapitel I.1.1.2 ab S. 20ff. vorgestellt wurden. So handelt es sich beim epistemischen Wis-
sen groftenteils um reproduzierbares Wissen mit festen Abfolgen, was grundsitzlich dem
prozeduralen Gedéchtnis (“knowing how”) zugeordnet werden kann. Heuristische und me-
takognitive Wissensbestandteile sind stark problemlosungsorientiert und abstrakter als epis-
temisches Wissen, was dem deklarativen Gedachtnis (“knowing that”) dhnelt, bei dem Wis-

sen keiner spezifischen Nutzung zugeordnet ist und fiir unterschiedliche Zwecke eingesetzt
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werden kann. Dieses generative Sprachspiel zwischen Erkenntnissen der Routinen- und Lern-
forschung verdeutlicht die inhaltliche Nahe und die Moglichkeiten, die Forschungsgebiete
weiter voranzutreiben.

Nachdem die begrifflichen Grundlagen zum individuellen Lernen geschaffen wurden, erfolgt
im néchsten Schritt die Darstellung unterschiedlicher Lerntheorien, die wesentlich fiir die

Methodik des Erlernens neuer Wissensbestandteile sind. Abb. 17 gibt dabei einen Uberblick,

welche Inhalte in den Folgekapiteln dargestellt werden.

Individuelles Lernen

Psychologische Soziale
Lerntheorien Lerntheorien
(Kapitel 1.2.2.2) (Kapitel 1.2.2.3)

Behaviorismus Kognitivismus Modelllernen Millers
nach Bandura soziologische
Lerntheorie
Abb. 17: Theorien des Individuellen Lernens

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schiierhoff, 2006, S. 66)

1.2.2.2. Psychologische Theorien des individuellen Lernens

Die psychologischen Lerntheorien konnen in den Behaviorismus und Kognitivismus unter-
gliedert werden. Sie werden daher haufig als ,,dualistische Lerntheorie” (Edelmann, 2000, S.
280) bezeichnet und nachfolgend vorgestellt:

Das behavioristische Forschungsparadigma stuft die inneren Prozesse des Lernenden als
nicht beobachtbar ein und sieht darin folglich auch keinen Forschungsgegenstand (Watson,
1913, S. 158). Vielmehr liegt eine Aulensteuerung durch ein Stimulus-Response-Modell (S-
R-Modell) zugrunde. Der Lernende, dessen innere kognitive Prozesse eine Black-Box dar-
stellen, wird einem Stimulus ausgesetzt und zeigt nach der Verarbeitung eine gewisse Reak-
tion, welche in der psychologischen Forschung als Konditionierung bezeichnet wird. Nach
Myers (2010, S. 292f., 317) wird diese assoziative Lernform in klassische und operante Kon-

ditionierung unterteilt:
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Die klassische Konditionierung umschreibt einen Lernprozess, bei dem ein vormals neutraler,
unkonditionierter Reiz’’ zu einem konditionierten Stimulus’® mutiert und dabei mit einem
zunichst ebenfalls neutralen, unkonditionierten Ereignis® assoziiert wird (Wittig, 2001, S.
110; Myers, 2010, S. 304). Abb. 18 stellt die Zusammenhéinge fiir den Leser tibersichtlich
dar:

OR tritt nur
3 3 . kurzfristig zu
Orientierungsreaktion (OR) Beginn des
Konditionierter Reiz (CS) Stimulus auf
Konditionierte Reaktion (CR) Gleiche
Reaktion bei
Unkonditionierter Reiz (US) === Unkonditionierte Reaktion (UR) CRund UR
Abb. 18: Darstellung des Stimulus-Response Schemata bei der klassischen Konditionierung

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wittig, 2001, S. 110)

Bei der klassischen Konditionierung wird eine Passivitdt des Organismus unterstellt, wodurch
lediglich angeborene Verhaltensweisen erklart werden konnen (Geller, 1996, S. 73). Letzteres
bedingt folglich eine bedingte Eignung fiir das Phdanomen der Replikation von Routinen.
Die operante Konditionierung stellt hingegen einen Lernprozess dar, bei dem versucht wird,
die Wahrscheinlichkeit des Auftretens gewisser Verhaltensweisen durch die Beeinflussung
der Konsequenzen auf dieses Verhalten zu steuern (Wittig, 2001, S. 113). Dieser Grundidee
liegt das Gesetz des Effektes zu Grunde, welches urspriinglich von Thorndike (1898, S. 13)
formuliert wurde:

., Folgt auf eine Reaktion eine befriedigende Konsequenz, so erhoht sich die Auftretenswahrschein-

lichkeit dieser Reaktion. Folgt auf eine Reaktion eine nicht zufriedenstellende Konsequenz, so vermin-

dert sich die Auftretenswahrscheinlichkeit dieser Reaktion. " (Zimbardo und Gerrig, 2008, S. 207)

Dabei ist es wichtig zu verstehen, dass zundchst ein Automatismus unterstellt wurde (Wittig,
2001). Der Verhaltenszusammenhang wurde durch Experimente von B.F. Skinner in den

nachfolgenden Jahrzehnten erweitert (Skinner, 1938; Heron und Skinner, 1940; Skinner,

o7 UCS = “unconditioned stimulus” (Wittig, 2001, S. 110)
8 CS = “conditioned stimulus” (Wittig, 2001, S. 110)
i CR = “unconditioned response” (Wittig, 2001, S. 110)
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1957). Als Kernergebnis resultierten daraus die Kontingenzen bei der Verstiarkung. So wird
von positiven Verstirkern gesprochen, wenn auf ein Verhalten ein angenehmer Reiz erfolgt.
Negative (auch aversive) Verstirker liegen vor, wenn ein Individuum durch sein Verhalten
einen gewissen Reiz vermeiden mdchte (Zimbardo und Gerrig, 2008, S. 209).

Durch die operante Konditionierung ist folglich ein aktives Steuern von Verhaltensweisen
moglich, was in einer Lernsituation durchaus erfolgsversprechend sein kann. Edelmann
(2000, S. 280) bezeichnet dies als ,,instrumentelles Lernen®. Damit stellt dies durchaus eine
sinnvolle Méglichkeit zur Beeinflussung des Lernenden dar und sollte im Replikationskon-
text genauer untersucht werden. Zielgerichtetes Verhalten konnte durch fiir das Individuum
sichtbare Belohnung oder Strafe entsprechend geleitet werden (Geller, 1996, S. 73).

In den 1950-60er Jahren entwickelte sich aus der Kritik am Lernen des Behaviorismus der
Kognitivismus, der postuliert, dass Lernen ein bewusster auf Denken sowie Verstehen basie-
render Prozess ist und keine bloBe Reaktion darstellt (Franken und Franken, 2011, S. 119).
Durch den Einfluss der kognitiven Psychologie verdnderte sich das Verstandnis des Lernvor-
gangs. Dieser entwickelte sich in der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts hin zu einem akti-
ven, logisch folgernden Prozess, der von den mentalen Aktivititen des lernenden Individuums
abhéngt. Diese setzen sich auch aus meta-kognitiven Prozessen wie Planung sowie Zielset-
zung, aktiver Selektion von Stimuli, der eigenstidndigen Lerninhaltsorganisation und Anpas-
sung der Lernstrategie zusammen (Shuell, 1986, S. 414ft.). Dartiber hinaus hebt Shuell (1986)
die metakognitive Struktur des Lernens hervor, wie sie in Kapitel 1.2.2.1 im Zusammenhang
mit dem Lernprozess kurz diskutiert wurde. Diese metakognitiven Aktivitdten gliedern sich
einerseits in ein Wissen iiber die Methodiken des Wissenserwerbs und andererseits in ein
Bewusstsein tiber das eigene Wissen. Letzteres gliedert sich nach Flavell und Wellman (1977,
S. 5ff.) in (a) Wissen iiber die Aufgabe, (b) Wissen iiber die eigenen Fahigkeiten, (c) Wissen
iiber kognitive Strategien, (d) Wissen iiber die Interaktionen der vorhergehenden Bestandteile

(@)= ().
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Dartiiber hinaus spielt das bereits akquirierte Wissen eine bedeutende Rolle (Shuell, 1986):

,,Lernen ist im kognitionstheoretischen Paradigma der individuelle Prozess der Auseinandersetzung
mit der Umwelt auf der Grundlage bereits erworbener kognitiver Strukturen, die zugleich Moglich-

keitsstrukturen weiteren Lernens sind (...)." (Zimmer, 1987, S. 53)

Somit wird neues Wissen nicht isoliert, sondern in bisherigem integriert betrachtet. Im Ge-
gensatz zum Behaviorismus, in dem Assoziationen gelernt werden, gehen Kognitivisten vom
Erlernen des Wissens iiber das Ausiiben eines gewissen Verhaltens und seines Sinns aus
(Shuell, 1986). Der Lernende ist somit im Lernvorgang selbst aktiv. Nach Edelmann (2000)
betreibt er entweder kognitives Lernen im engeren Sinn, in dem er Sachwissen (also auch wie
Routinen funktionieren) erwirbt oder Handlungswissen erlernt, d.h. welche Verfahren in
Problemsituationen (z.B. wenn Routinen nicht wie intendiert funktionieren) eingesetzt wer-

den konnen (sog. Heurismen).

1.2.2.3. Soziale Theorien des individuellen Lernens

Nachdem mit den psychologischen Lerntheorien das Erlernen von Verhaltensweisen unter
dem Aspekt der Beziehung zwischen Organismus und Umwelt (also intraindividuell) betrach-
tet wurde, erfolgt nachfolgend die Darstellung des interindividuellen Lernprozesses (also zwi-
schen einzelnen Individuen). Hierzu wird einerseits das Modelllernen nach Bandura und an-
dererseits die soziologische Lerntheorie nach Max Miller (1986) vorgestellt. Diese beiden
Ansitze unterscheiden sowie ergidnzen sich insbesondere darin, dass Miller das kollektive
Lernen durch Interaktion in den Mittelpunkt stellt (Schiierhoff, 2006, S. 66).

Wie oben eingefiihrt stellt das Modelllernen'” eine Lernmethode innerhalb eines sozialen
Gefliges dar. Hierbei beobachtet der Lernende das Verhalten eines Modells (Individuum oder
Gruppe) und assimiliert sein Verhalten gemdfl dem Wahrgenommenen oder imitiert dieses
(Bandura und Kober, 1979, S. 31f.; Myers, 2008, S. 317f.). Dabei werden mit der Aneig-
nungs- (Akquisition) und Ausfithrungsphase (Performanz) zwei Hauptphasen des Modelller-
nens unterstellt, die in Abb. 19 detailliert dargestellt werden (Bandura, 1971, S. 24; Bandura
und Kober, 1979, S. 32; Edelmann, 1996, S. 286; Asanger und Wenninger, 1999, S. 396):

100 Das Modelllernen wird in der Literatur hiufig auch als Beobachtungslernen, Nachahmungslernen, Imi-

tationslernen, stellvertretendes Lernen und Lernen am Modell bezeichnet (Edelmann, 2000, S. 180).
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Phase 1: Aneignungsphase (Akquisition) Phase 2: Ausfiihrungsphase (Performanz)

Motorische

Aufmerksamkeits- Behaltens- . Motivations-
Reproduktions-
prozesse prozesse prozesse
prozesse
Modellierungsstimuli Symbolische Kodierung Physische Fihigkeiten AuBere Bekriftigung
= Deutlichkeit Kognitive Organisation Verfligbarkeit der Teil- Stellvertretende
. Affektive Valenz Symbolische Nachbildung ~ eaktion Bekraftigung
Selbstbeobachtung bei Selbstbekriftigung

- Komplexitit Motorische Nachbildung den Reproduktionen

» Verbreitung Feedback zur
- Funktionaler Wert Angemessenheit
Beobachtungsmerkmale

- Wahrnehmungs-
kapazitat

- Erregungsniveau

- Wahrnehmungs-
einstellung

- Friihere Bekriftigung

Abb. 19: Phasen des Modelllernens nach Bandura
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bandura, 1971, S. 24; Bandura und Kober, 1979,
S. 32; Edelmann, 1996, S. 286; Asanger und Wenninger, 1999, S. 396)

Die Aufinerksamkeitsprozesse als ein Teil der Akquisition haben das Ziel, dass der Lernende
die wesentlichen Merkmale und Bestandteile des zu modellierenden Verhaltens erkennt.
Bandura (1976) hebt die Bedeutung dieser Phase hervor:
., Eine der wichtigsten Funktionen des Beobachtungslernens iibernehmen die Aufmerksamkeitspro-
zesse. Wenn man Menschen die modellierten Reaktionen lediglich vorfiihrt, garantiert dies allein noch
nicht, dass sie ihnen ihre ungeteilte Aufimerksamkeit zuwenden (...) und die Hinweise genau wahrneh-

men, denen sie sich zuwenden sollen (...). Differenzierende Beobachtung ist deshalb eine notwendige

Bedingung des Beobachtungslernens* (Bandura, 1976, S. 24)

Die Aufmerksamkeitsprozesse werden durch drei Hauptfaktoren beeinflusst: Den ersten stellt
der Lernende selbst dar. Abhéngig von seiner Wahrnehmungskapazitit, Wahrnehmungsein-
stellung, fritheren Erfahrungen und seinem Erregungsniveau nimmt er selektiv das model-
lierte Ereignis wahr (Bandura und Kober, 1979, S. 34). Des Weiteren hat auch die Struktur
der modellierten Tatigkeit einen Einfluss. Die Modellierungsstimuli werden unterschiedlich
schnell und intensiv wahrgenommen und sind hinsichtlich der Deutlichkeit, affektiven Va-
lenz, Komplexitit, Verbreitung und dem funktionalen Wert unterschiedlich ausgepragt
(Bandura und Kober, 1979, S. 33). Der dritte Einflussfaktor ist die Struktur der menschlichen
Interaktion. Dabei kommt dem betrachteten Modell eine wesentlichen Bedeutung zu, wie

Bandura (1971) hervorhebt:
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“(...) models who are high in prestige, power, intelligence, and competence are emulated to a con-

siderable greater degree than models of subordinate standing.” (Bandura, 1971, S. 54)

101 Diese

Den zweiten Teil der Aufnahmephase (Akquisition) bilden die Behaltensprozesse
unterliegen prinzipiell mit der Vorstellung und der Sprache zwei Reprisentationssystemen,
woraus eine symbolische Kodierung und kognitive Organisation erfolgt. Die erzeugten Ge-
déchtniskodes steuern die Ausfiihrung der Aktivititen. Wichtig ist dabei, dass die Nachah-
mungsreaktion nicht unmittelbar sondern mit einem gewissen Zeitversatz erfolgen sollte. Die
,verzogerte Modellierung™ (Bandura und Kober, 1979, S. 36) hat den Vorteil, dass die Re-
présentationssysteme aktiviert werden miissen. Entsprechend erfolgt dann eine symbolische
bzw. sogar aktive, motorische Nachbildung des zuvor lediglich beobachteten Verhaltens
(Bandura und Kober, 1979, S. 34ft.).

Als erster Teil der zweiten Phase - der sog. Ausfithrungsprozesse - werden die motorischen

Reproduktionsprozesse eingestuft, die sich ihrerseits wiederum in die nachfolgenden vier

Schritte unterteilen (Bandura und Kober, 1979, S. 36):
(1) Kognitive Organisation der Reaktion
(2) Auslosung
(3) Uberwachung
(4) Korrektur auf Basis informativer Riickkopplungen

Zunéchst werden auf kognitiver Ebene Reaktionen selektiert. Dabei kann, abhéngig vom Vor-
handensein der Teilfertigkeiten, Verhalten durch den Lernenden ausgelst werden. Haufig ist
bei der initialen Ausfiihrung das Verhalten noch nicht fehlerfrei, was eine Selbst- oder Fremd-
iiberwachung und -korrektur notwendig macht.

Die zweiphasige Gliederung begriindet sich unter anderem darauf, dass die Individuen nicht
alles, was sie erlernen, tatsdchlich umsetzen. Auf eine entsprechende Umsetzung haben die
motivationalen Prozesse Einfluss, die sich in drei Stellhebel untergliedern: Der erste ist die
dulere Bekriftigung, was zum Beispiel durch den Einfluss beobachtbarer Konsequenzen her-
gestellt wird. Dies kann neben Kontrolle und damit verbundenen Tadel bei nicht korrekter
Ausfiihrung auch eine Belohnungswirkung sein. Die stellvertretende Bekréftigung wird
dadurch erreicht, dass andere als der Lernende das entsprechende Verhalten nachahmen und

entsprechende Konsequenzen zu beobachten sind (z.B. Lob). Dies bildet einen Anreiz fiir den

101 Auch: ,,Gedichtnisprozesse* (Edelmann, 2000, S. 191)
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Lernenden, ebenfalls entsprechendes Verhalten an den Tag zu legen. Auch die Selbstbekraf-
tigung ist von wesentlicher Bedeutung. Fiir diese muss der Lernende ,,das wahrgenommene
Verhalten als Bekréftigung erfahren” (Monks et al., 1996, S. 97) und Sinnstiftung dabei wahr-
nehmen (Bandura und Kober, 1979, S. 38). In dieser Phase lésst sich eine Ahnlichkeit zu der
zuvor vorgestellten operanten Konditionierung'®? feststellen. Bandura (1976) unterscheidet
hierzu:

,,Sowohl bei der Theorie der operanten Konditionierung wie bei der Theorie des sozialen Lernens

nimmt man an, dass die Ausfiihrung eines erworbenen Nachbildungsverhaltens einer strengen Kon-

trolle durch seine Folgen unterliegen. Nach der Theorie des sozialen Lernens (nach Bandura) wird

das Verhalten jedoch nicht nur durch unmittelbar erfahrene Folgen reguliert, die externen Ursprungs

sind, sondern auch durch stellvertretende Verstirkung und Selbstverstirkung* (Bandura, 1976, S. 52)

Eine weitere soziale Lerntheorie wurde - wie zu Beginn vorgestellt - durch Max Miller (1986)
entworfen. Sie widmet sich unter anderem dem Thema, wie Lernprozesse angesto3en werden,
die fundamental neue Erkenntnisse liefern (Miller, 1986, S. 9). Dabei wird von der Grundan-
nahme ausgegangen, dass Individuen ,,nur dann etwas grundlegendes Neues erlernen, wenn
(...) (dessen) Lernprozesse eine integrative Komponente eines sozialen Interaktionsprozesses
darstellen™ (Miller, 1986, S. 5). Miller versucht mit einer Theorie des kollektiven Lernens das
gleichzeitige individuelle Lernen im Kollektiv und das Lernen des Kollektivs zu erkldren
(Miller, 1986, S. 32):
.. Kollektive Lernprozesse lassen sich als eine bestimmte Form des an Verstindigung orientierten so-
zialen Handelns bzw. des kommunikativen Handelns verstehen: Kollektive Lernprozesse vollziehen
sich im Wesentlichen in Form von kollektiven Argumentationen. Nur wenn soziale Akteure interindi-
viduelle Widerspriiche gemeinsam zu identifizieren und aufzulosen versuchen, wenn sie, mit anderen

Worten, Handlungsprobleme argumentativ zu losen versuchen, kénnen individuelle Prozesse des fun-

damentalen Lernens in Gang gesetzt werden. " (Miller, 1986, S. 10)

Somit erfolgt nach Miller (1986) ein paralleler Lernprozess des Individuums und der Gruppe.
Diese theoretischen Uberlegungen wurden durch weitere Forschungsbemiihungen anderer
Autoren empirisch validiert (Cangelosi und Dill, 1965; Hutchins, 1991).

Hoherwertiges Lernen kann nach Miller somit nicht monologisch ablaufen, vielmehr ist ,,bei

jedem Individuum ein innerer Dialog notwendig, der nach dem Ideal der kollektiven Argu-

102 Weitere Informationen zur operanten Konditionierung sind in der vorliegenden Arbeit im Kapitel 1.2.2.2

ab S. 83 zu finden.
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mentation angelegt ist (...) und die Validierungschancen der eigenen Argumentation thema-
tisiert. Dies bedeute jedoch nicht, dass kollektive Lernprozesse in einem gesellschaftlichen,
sozio-kulturellen und historischen Vakuum stattfinden. Vielmehr seien sie an vorherige Lern-
prozesse gebunden® (Wiegand, 1996, S. 403).

Von diesen fundamentalen Lernprozessen miissen autonome und relative Lernprozesse un-
terschieden werden, ,,die sowohl von einzelnen Individuen als auch von Gruppen verwirklicht
werden® konnen (Miller, 1986, S. 141).

Bei autonomen Lernprozessen ,,wird der kollektive Argumentationsprozess von den Akteuren
auf eine individuelle Ebene transformiert und in Form von individuellen (theoretischen) Dis-
kursen nachvollzogen.” (Eberl, 1996, S. 95) Dabei werden Gegenargumente ebenfalls mit
reflektiert, wodurch es sich um ein Derivat fundamentaler Lernprozesse handelt (Miller,
1986, S. 223). Relatives Lernen hingegen impliziert, dass hinsichtlich eines erreichten Wis-
senssystems ,,auf eine potentiell infinite Anzahl von einzelnen Problemféllen erfolgreiches
Problemldsungsverhalten praktiziert werden kann® (Miller, 1986, S. 141).

Tabelle 6 fasst die unterschiedlichen Formen des Lernens zusammen:

Aneignung von Basistheorien autonomes Lernen fundamentales Lernen

Aneignung von anwendungs- | relatives Lernen -
bezogenem Wissen

Tabelle 6: Unterschiedliche Formen des Lernens nach Miller (1986)

(Quelle: Miller, 1986, S. 140)
Fiir das vorliegende Forschungsvorhaben ist sowohl das Modelllernen nach Bandura als auch
die soziale Lerntheorie nach Miller geeignet. Dies hat unterschiedliche Griinde:
Das Modelllernen gliedert sich in eine Aneignungsphase und eine Ausfiihrungsphase, die
dhnlich wie der bereits vorgestellte ostensive und performative Aspekt im Rahmen der Rep-
likation voneinander abweichen konnen. Damit stellt das Modelllernen in gewisser Weise
eine Replikation auf Individualebene dar, wodurch eine inhaltliche Nédhe mehr als gegeben
ist.
Dariiber hinaus unterliegen die Motivations- und Bekréftigungsmechanismen des Modelller-
nens dhnlichen Mechanismen wie auch die Replikation. Auch bei diesen spielen Kontroll-,
Motivations- und Wertemechanismen einen bedeutsamen Einfluss bei der Anndherung der

intendierten und tatséchlich ausgefiihrten Routine.
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Des Weiteren kann Miller (1986) als Ergdnzung zum Modelllernen nach Bandura (1971) in-
terpretiert werden, da es sich vornehmlich mit dem Lernen im kollektiven Austausch beschéf-
tigt. Dabei lernt - wie oben dargestellt - auch das Individuum. Das kollektive Lernen im Rah-
men des Replikationsvorgangs kann auch zu Anderungen von Routinen fiihren und diese in-
novieren sowie verbessern. Dadurch wird fiir das Unternehmen eine Ambidextrie, also so-
wohl die Nutzung von bestehendem Wissen (sog. Exploitation) als auch die Schaffung von

neuen Wissensbestandteilen (sog. Exploration) erreicht.
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