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Grenzmanagement und die Dualitat von
Offnung und SchlieBung im Kontext der
Selbststeuerung in der Logistik

Lars Arndt

1. Einleitung

Angesichts einer zunehmenden strukturellen und dynamischen
Komplexitat logistischer Prozesse sehen sich Versuche einer zentra-
len, prozessintegrierten Planung und Steuerung mit wachsenden
Herausforderungen konfrontiert. Zugleich gewinnen Ansatze einer
dezentralen Koordination durch Selbstabstimmung der lokalen Ak-
teure an Aufmerksamkeit.

Dieses scheinbar wieder entdeckte Interesse an dezentraler Koordi-
nation zeichnet sich durch die Besonderheit aus, dass die Selbstab-
stimmung im Rahmen logistischer Prozesse nicht langer durch
menschliche Akteure, sondern primar durch die logistischen Objekte
selbst erfolgt. Diese Form der technisch realisierten Selbstabstim-
mung wird im Folgenden als Selbststeuerung logistischer Prozesse
bezeichnet [vgl. Freitag/Herzog/Scholz-Reiter, 2004].

Die EinfGhrung der Selbststeuerung logistischer Prozesse stellt einen
organisatorischen Wandel von hoher Komplexitat dar. Dabei stehen
Unternehmen vor folgendem Dilemma: Einerseits verspricht Selbst-
steuerung ein erhdhtes Mal an Flexibilitdt und Robustheit bei gleich
bleibender oder erhohter Effektivitat auch unter komplexen Bedin-
gungen, andererseits reduziert sie die Mdoglichkeiten zur Gewahrleis-
tung, dass Entscheidungen auch tatsachlich im Interesse des Unter-
nehmens getroffen werden.

Dieses Dilemma der Selbststeuerung stellt unserer Auffassung nach
ein zentrales Problem im Hinblick auf die erfolgreiche Einfihrung und
Anwendung der Selbststeuerungstechnologie in der Praxis dar. Ent-
sprechend soll es in diesem Beitrag einer genaueren Analyse unter-
zogen werden, aus der schlieBlich Ansatzpunkte fur ein Manage-
ment-Konzept abgeleitet werden sollen, welches auf einen ange-
messenen Umgang mit dem Dilemma zielt.
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Der Beitrag ist folgendermalRen aufgebaut: Um das Dilemma der
Selbststeuerung zu analysieren, soll es im dritten Abschnitt dieses
Beitrags in verallgemeinerter Form als Problem der Offnung bzw.
Schliefung von Organisationsgrenzen, mithin als Grenzproblem, re-
konstruiert werden. Grundlage dieser Rekonstruktion bildet ein kur-
zer Uberblick Uber unterschiedliche theoretische Ansatze zum The-
ma Organisationsgrenzen im vorangehenden Abschnitt. Im vierten
Abschnitt wird schliel3lich ein Ansatz eines Grenzmanagements skiz-
ziert, welcher zur Lésung des Grenzproblems und damit auch zur
Bewaltigung des Dilemmas der Selbststeuerung beitragen soll.

2. Die Grenzthematik in der Organisations- und
Managementtheorie

Bezugspunkt unserer Ausfuhrungen ist die Selbststeuerung logisti-
scher Prozesse. Wenn wir im Folgenden von Grenzen sprechen, be-
ziehen wir uns jedoch nicht primar auf Prozessgrenzen, sondern auf
die Grenzen der an diesen Prozessen beteiligten Organisationen als
sozialen Einheiten. Diese Perspektive ist deshalb vordergrindig, weil
wir auf die organisationalen Implikationen der Selbststeuerung sowie
die notwendigen Voraussetzungen ihrer erfolgreichen Einfuhrung
abzielen und nicht auf die Regulation einzelner Prozesse”.

Bevor hier der Versuch unternommen werden soll, das Dilemma der
Selbststeuerung als Grenzproblem zu rekonstruieren, bieten sich
zunachst einige Voruberlegungen zum Thema Organisationsgrenzen
an. Entsprechend beinhaltet der folgende Abschnitt einen kurzen

' Damit ist nicht gesagt, dass Organisationsgrenzen nicht auch die Prozessebene
berthren, sondern lediglich, dass wir uns mit einer ibergeordneten Frage befas-
sen. Auf der Prozessebene empfiehlt es sich, organisationale Grenzen genau von
technischen Grenzen zu unterscheiden. Als technische Grenzen kénnen dabei
jene Diskontinuitaten auf Prozessebene bezeichnet werden, die prinzipiell mit
technischen Mitteln Gberwunden werden kdénnen. Die Aufthebung von Diskontinui-
taten, die auf organisationale und damit originar soziale Faktoren zurlickgehen,
d.h. die Aufthebung organisationaler Grenzen, Iasst sich grundsatzlich nicht mit
technischen Mitteln erreichen. Zur lllustration dieser Unterscheidung kann auf das
Problem von Informationsfliissen in logistischen Prozessen verwiesen werden. Es
ist eine Sache, mit technischen Mitteln dafur zu sorgen, dass die an einem logisti-
schen Prozess beteiligten Akteure zu jedem Zeitpunkt Gber ausreichende Informa-
tionen verflgen. Es ist jedoch ein andere Sache, Unternehmen dazu zu bewegen,
Information auch tatsachlich Uber Unternehmensgrenzen hinweg weiterzugeben.
Auf der einen Seite lieRe sich von technischen, auf der anderen Seite von organi-
sationalen Grenzen sprechen.
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Uberblick Uber unterschiedliche Ansatze zur Grenzthematik in der
Management- und Organisationstheorie.

Der Versuch, soziale Grenzen zu beschreiben und theoretisch zu
erklaren, ist regelmaRig mit Schwierigkeiten verbunden, sei es well
sie ,nicht empirisch erfahrbar [Steinmann/Schreydgg, 2005], ,invi-
sible or at best blurred” [Hernes, 2004], ,inter-subjective, negotiated,
and set through the decisions and actions of organizational actors®
[Heracleous, 2004] sind, weil sie als ,subtle and complex products of
action“ [White, 1992] verstanden werden mussen oder weil ihnen
kein eindeutiger ontologischer Status zukommt [Richardson, 2001].

Angesichts dieser Schwierigkeiten erscheint es verstandlich, dass
sich in der Management- und Organisationstheorie bislang kein ein-
heitlicher Zugang zum Thema Grenzen herauskristallisiert hat. Zu-
dem bleibt festzuhalten, dass mit dem Terminus Grenze oft auf sehr
unterschiedliche Probleme Bezug genommen wird. Im Folgenden
schlagen wir eine erste Systematisierung dieser heterogenen Litera-
tur entlang unterschiedlicher Ausgangsfragen vor. Je nach Aus-
gangsfrage lasst sich dann zwischen einem 6konomischen und ei-
nem funktionsorientierten Zugang zu Organisationsgrenzen unter-
scheiden (vgl. Tabelle 1). Die Beantwortung dieser Ausgangsfrage
variiert abhangig von der Theorieperspektive. Nachfolgend soll ein
kurzer Uberblick Uber diese Theorieperspektiven und ihr jeweiliges
Verstandnis organisationaler Grenzen gegeben werden. Ansatze, die
den Begriff der Grenze lediglich metaphorisch flur zu Uberwindende
Hindernisse (z.B. in Bezug auf eine effektive interorganisationale Zu-
sammenarbeit oder organisationalen Wandel [z.B. Ashkenas et al.,
2002]) ansehen, werden dabei aul3er Acht gelassen.
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Ausgangsfrage | Kernkonzept Theoretische
Perspektive
Okonomi- Welche Grenz- | ,Boundaries of the firm“ als | Transaktionskostenan-
scher ziehung, d.h. | Ergebnis einer | satz
Zugang welcher Grad | kostenminimalen
vertikaler und | Absicherung gegen
horizontaler Pppodlisisrang von Aktivitd- | Resource-Based View;
Integration ist | ten zur Ausbildung nicht- | Knowledge-Based View;
6konomisch imitierbarer Merkmale als | Capabilities Approach
sinnvoll? Grundlage von Wettbe-
werbsvorteilen
Internalisierung von Aktivitd- | Resource-Dependence-
ten zur Verminderung von | Approach
Ressourcenabhangigkeit
Funktions- Welche Funktion | Regulation des Umweltkon- | Theorie offener Syste-
orientierter erfullen Gren- | taktes  durch  Grenzen; | me
Zugang zen? Wie konsti- | Schutz von ,core technolo-
tuieren sie sich? | gies"

Grenze als Voraussetzung
und Resultat eines Prozes-
ses selbstreferentieller
Schlieung

Neuere Systemtheorie

Grenzen als reflexive Struk- | Strukturationstheorie
turen der Signifikation, Legi-

timation und Domination

Grenzen als temporare und
emergente Eigenschaft
selbstorganisierender Sys-
teme

Komplexitétstheorie

Grenze als Mittel sozialer
Identifikation

Social Identity Theory

Tabelle 1: Theoretische Zugdnge zu Organisationsgrenzen.

2.1 Okonomischer Zugang zu Organisationsgrenzen

Der 6konomische Zugang zu organisationalen Grenzen bewegt sich
im Rahmen der Theory of the Firm. Die Entscheidung Uber die
Grenzziehung wird entsprechend als Entscheidung Uber optimale
Governancestrukturen verstanden. Eine herausragende Rolle kommt
dabei dem Transaktionskostenansatz [Williamson, 1990] zu, der an-
schlieBend an Uberlegungen von Coase [1937] die Frage stellt, wel-
che Grenzziehung, d.h. welcher Grad vertikaler Integration als effi-
zient gelten kann. Der Transaktionskostenansatz und sein Grenzver-
standnis sind von unterschiedlichen Autoren kritisiert worden, sowohl
im Rahmen des 6konomischen Zugangs zu Organisationsgrenzen
wie auch daruber hinaus; jenseits des 6konomischen Zugangs wird
beispielsweise der komparativ-diskretionare Charakter der Analyse
des Transaktionskostenansatzes kritisiert sowie die damit verbunde-
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ne Unfahigkeit, die Konstitution von Grenzen zu erklaren [Vossel-
man/Van der Meer-Kooistra, 2006; Jansen, 2004].

Eine kritische Auseinandersetzung mit dem Transaktionskostenan-
satz hat jedoch auch im Rahmen des 6konomischen Zugangs selbst
stattgefunden. In expliziter Abgrenzung zum Transaktionskostenan-
satz rlcken der Resource-based View of the Firm und verwandte
Konzepte wie der Knowledge-based View und der Capabilities Ap-
proach in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit [z.B. Schil-
ling/Steensma, 2002; Conner/Prahalad, 1996; Leiblein/Miller, 2003;
Mota/De Castro, 2004]. Die Entscheidung Uber 6konomisch sinnvolle
Governancestrukturen orientiert sich entgegen der Konzeption des
Transaktionskostenansatzes nicht mehr an der kostenminimalen Ab-
sicherung gegen opportunistisches Verhalten bei hohen transakti-
onsspezifischen Investitionen, sondern an der Suche nach Wettbe-
werbsvorteilen auf Basis einmaliger, nicht-imitierbarer Merkmale, die
durch die Internalisierung von Aktivitaten entstehen. Einige Autoren
streben zudem eine Integration der unterschiedlichen Ansatze an
[z.B. Steensma/Corley, 2001].

Neben den o.g. Ansatzen kann auch der Resource-Dependence-
Approach [Pfeffer/Salancik, 1978] als 6konomischer Zugang zum
Problem der Organisationsgrenzen gewertet werden, wenngleich er
eine Abkehr von der ausschliel3lichen Effizienzorientierung beinhaltet
und damit auch auf den funktionsorientierten Zugang verweist. Die
Frage nach dem geeigneten Governance-Modus und damit der
Grenzziehung wird im Resource-Dependence-Approach verknupft
mit dem Bestreben von Organisationen, Abhangigkeiten von der
Umwelt zu reduzieren.

Angesichts der wachsenden Relevanz der Diskussion um die ,boun-
daries of the firm“ im Bereich des strategischen Managements
schlagt Foss [2001] vor, die 0.g. Ansatze als ,Boundary School” der
strategischen Managementlehre zusammenzufassen.

2.2 Funktionsorientierter Zugang

Noch vor der Thematisierung des ,Problems der ,effizienten Unter-
nehmensgrenze™ [Williamson, 1990] im Rahmen des Transaktions-
kostenansatzes, hat sich die Theorie offener Systeme mit der Frage
der Organisationsgrenzen befasst [z.B. Brown, 1966; Katz/Kahn,
1966]. Sie kann entsprechend als Ausgangspunkt des funktionsori-
entierten Zugangs zum Thema Grenzen gelten. Einen entscheiden-
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den Beitrag liefert Thompson [1967], der davon ausgeht, dass Orga-
nisationen danach streben, einen Bereich von Kernprozessen (,core
technologies®) — verstanden als auf die Zweckerreichung gerichtetes
System von Ursache/Wirkungsbeziehungen — vor stérenden Um-
welteinflissen zu schitzen. Als offene Systeme stehen sie jedoch
zwangslaufig im Kontakt mit der Umwelt, die sie standig mit Unsi-
cherheit konfrontiert. Dieser Kontakt wird vermittelt durch von den
Kernprozessen getrennte ,boundary-spanning units der Organisati-
on. AnschlieBend an Thompson werden ,buffering“ und ,bridging*
[Scott, 2003] als mdgliche Grenzaktivitaten unterschieden. ,Buffe-
ring“ bezeichnet den Schutz der Kernprozesse vor stérenden Um-
welteinflissen. In technischer Hinsicht ist z.B. an gesonderte Funkti-
onen wie Beschaffung oder Vertrieb zu denken, die den eigentlichen
Leistungserstellungsprozess gegen Angebots- oder Nachfrage-
schwankungen absichern [vgl. Scott, 2003; Hatch/Cunliffe, 2006]. Auf
einer institutionellen Ebene hat beispielsweise das Management eine
puffernde Wirkung, indem es die Ebene der Leistungserstellung von
dysfunktionalen normativen Ansprichen der Umwelt schuatzt [vgl.
Scott, 2003; Lynn, 2005]. Das ,Bridging“ verweist auf eine aktive
Gestaltung der System/Umwelt-Beziehung und soll Unsicherheit re-
duzieren. Hier geht es vor allem um die Gestaltung der Beziehung zu
anderen Organisationen, die die Abhangigkeit der Organisation von
der Umwelt verringert [vgl. Scott, 2003]. Yan und Louis [1999] schla-
gen vor, zusatzlich zum ,Buffering® und ,Bridging“ auch das ,Bringing
Up Boundaries® als eigenstandige Grenzaktivitat zu bertcksichtigen,
welches allerdings ausschlieBBlich auf den Innenbereich der Organi-
sation zielt, wie etwa auf die Schaffung einer gemeinsamen Ildentitat.

Das Problem der Identitat findet auch im Grenzverstandnis der Neue-
ren Systemtheorie Beachtung. Die Neuere Systemtheorie versteht
Organisationen als Sinnsysteme, die in einem kontinuierlichen, auf
sinnbasierten Unterscheidungen beruhenden Selektionsprozess
selbst definieren, was zum System gehort und was in die Umwelt
verwiesen wird. Grenzziehung ist daher als interne Leistung von Sys-
temen zu verstehen [vgl. Luhmann, 1984; 2000], mit der sie sich
zugleich ihre jeweiligen Umwelten konstruieren. Selbsterhaltung imp-
liziert die kontinuierliche operative Bestatigung bzw. Modifikation die-
ser Grenzen. Der Begriff der Grenze verweist auf das fur die Neuere
Systemtheorie zentrale, rekursive Verhaltnis von Selbst- und Fremd-
referenz. Wie Luhmann ausflihrt, sind Systemgrenzen ,nur Konse-
quenz der Tatsache, dass das System sich intern an der Unterschei-
dung von Selbstreferenz und Fremdreferenz orientiert. Sie sind auch
nicht objektiv feststehende Tatbestande wie die Felle oder Federn
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von Tieren. Sie ergeben sich vielmehr aus der rekursiven Vernetzung
der Operationen des Systems, also daraus, dass das System erken-
nen muss, welche vergangenen und welche zukinftigen Operationen
als ,eigene’ zu behandeln sind.“ [Luhmann, 2000:79].

Zum funktionsorientierten Zugang zu Organisationsgrenzen kénnen
auch Ansatze gezahlt werden, die nicht auf systemtheoretischen
Konzepten aufbauen. Ortmann und Sydow [1999] beispielsweise
bedienen sich der Strukturationstheorie, um ein komplexes Ver-
standnis organisationaler Grenzen zu erlangen, welches wesentliche
Einsichten des Transaktionskostenansatzes, des Resource-
Dependence-Approachs und der Neueren Systemtheorie integrieren
soll. Beitrage zum Verstandnis organisationaler Grenzen kommen
zudem aus der Komplexitatstheorie [Richardson/Lissack, 2001; Cil-
liers, 2001; Hazy/Tivnan/Schwandt, 2003] und der Social Identity
Theory. Alvesson und Willmott [2004] beispielsweise verweisen auf
den Zusammenhang zwischen Identifikation und Grenzziehung.
Paulsen [2003] und Kamsteeg [2003] erdrten auf Basis der Social
Identity Theory das Problem der Grenzen im Kontext organisationa-
len Wandels bzw. Zusammenschlissen von Organisationen.

Einige Autoren kritisieren die Eindimensionalitat der bestehenden
Zugange zum Thema Organisationsgrenzen und schlagen entspre-
chend Erweiterungen oder eine Integration unterschiedlicher Ansatze
vor. Hernes [2004] schlagt flr die Befassung mit organisationalen
Grenzen einen zweidimensionalen Analyserahmen vor, der zum ei-
nen unterschiedliche Grenzebenen (mental boundaries, physical
boundaries, social boundaries) und zum anderen unterschiedliche
Wirkungen (ordering, distinction, threshold) beinhaltet. Santos und
Eisenhardt [Santos/Eisenhardt, 2005] streben eine Integration der
unterschiedlichen Diskurse durch Bertcksichtigung unterschiedlicher
,2boundary conceptions® wie Effizienz, Macht, Kompetenzen und I-
dentitat an.

3. Das Grenzproblem im Kontext der Selbst-
steuerung in der Logistik

Die dargestellten Ansatze machen deutlich, dass sich an das Prob-
lem der Grenzen substantielle Fragen in Bezug auf Organisationen
anschlieBen. Wie Hernes es formuliert, sind Grenzen ,central, not
peripheral to organizations” [Hernes, 2004:10]. Um deutlich zu ma-
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chen, inwieweit das eingangs dargestellte Dilemma der Selbststeue-
rung ebenfalls mit dem Problem der Grenzen verknupft ist, greifen
wir auf die bereits angedeutete Grenzkonzeption der Neueren Sys-
temtheorie zurtick, welche sich in jungster Zeit einer zunehmden Po-
pularitat in der Organisations- und Managementtheorie erfreut [vgl.
Bakken/Hernes, 2003; Seidl/Becker, 2006].

Fir diese Theorieentscheidung sprechen zwei Grinde, die sich er-
ganzen: Zum einen kann Selbststeuerung — wie eingangs angedeu-
tet — als Dezentralisierung von Entscheidungen verstanden werden.
Zum anderen muss die Tatsache berucksichtigt werden, dass die
Neuere Systemtheorie Organisationen als Entscheidungssysteme
begreift und Organisationsgrenzen eine zentrale Rolle hinsichtlich
deren Erhaltung zugesprochen wird. Das Kernproblem, welches Or-
ganisationen zu I6sen haben, ist die Aufrechterhaltung einer Diffe-
renz zur Umwelt und mithin die Reproduktion der Grenze, die entlang
dieser Differenz verlauft. Entsprechend bezieht sich jede Operation
einer Organisation in der einen oder anderen Weise auf die Erhal-
tung der System/Umwelt-Differenz und somit auf die Systemgrenze.

Die Implikationen der Selbststeuerung im Hinblick auf Organisations-
grenzen erschlielen sich also dann, wenn man einerseits Organisa-
tionen als Entscheidungssysteme bzw. als rekursive Netzwerke von
Entscheidungen [Luhmann, 2000] begreift und andererseits Selbst-
steuerung als Form der Dezentralisierung bzw. Delegation von Ent-
scheidungen betrachtet. Durch die Anwendung der Neueren System-
theorie kann demnach der spezifisch mit der Selbststeuerung bzw.
Dezentralisierung von Entscheidungen verbundenen Grenzproble-
matik Rechnung getragen werden, ohne der Gefahr einer Trivialisie-
rung des Grenzbegriffs ausgesetzt zu sein, ihn also z.B. frihzeitig
auf die Gestaltung interorganisationaler Beziehungen zuzuspitzen.

3.2 Organisationsgrenzen und die Dualitit von Offnung
und SchlieBung in Organisationen

Wir haben oben das Grenzverstandnis der Neueren Systemtheorie
zunachst nur angerissen. Um das Dilemma der Selbststeuerung auf
das Problem der Offnung und SchlieRung von Organisationsgrenzen
zuruckfuhren zu konnen, mussen wir dieses Grenzverstandnis im
Folgenden noch etwas ausfuhrlicher darstellen.
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Wie bereits angedeutet, versteht die Neuere Systemtheorie Organi-
sationen als Sinnsysteme; Organisationen operieren auf der Basis
sinnhafter Unterscheidungen, wodurch die Ausbildung einer sozialen
Ordnung ermdglicht wird, die sich durch geringere, selektiv reduzier-
te Komplexitat von einer komplexeren Umwelt abhebt. Die Grenze
zwischen einer Organisation und ihrer Umwelt verlauft demnach ent-
lang eines Komplexitatsgefalles. Auf Grundlage dieses Verstandnis-
ses lasst sich leicht nachvollziehen, dass die Aufrechterhaltung von
Grenzen als Schllsselproblem im Hinblick auf die Bestandserhaltung
der Organisation bezeichnet werden kann. Nur die fortgesetzte
Grenzziehung, also die Erhaltung des Komplexitatsgefalles zwischen
der Organisation und ihrer Umwelt, ermdglicht die (Selbst-
)Identifikation der Organisation als eigenstandige soziale Ordnung.
Ohne Grenzen wirde die Organisation schlicht in ihrer Umwelt auf-
gehen und konnte nicht mehr als Einheit beobachtet werden, weder
von sich selbst, noch von anderen Systemen in ihrer Umwelt.

Was bedeutet ein solches Grenzverstandnis nun hinsichtlich der Of-
fenheit bzw. Geschlossenheit der Organisation? Zunachst bleibt fest-
zuhalten, dass die Neuere Systemtheorie von der Unterscheidung
zwischen offenen und geschlossenen Systemen abrickt und sie
durch das Konzept der selbstreferentiellen Geschlossenheit ersetzt.
Selbstreferentielle Geschlossenheit impliziert eine Gleichzeitigkeit
von Offenheit und Geschlossenheit [Luhmann, 1984]. Geschlossen-
heit bezieht sich zunachst auf die basale Selbstreferenz bzw. die
Autopoiesis von Systemen. Basale Selbstreferenz ist gegeben, wenn
Systeme die Elemente, aus denen sie bestehen, unter Zuhilfenahme
der bestehenden Elemente reproduzieren. Wenn Luhmann Kommu-
nikationen als Elementaroperationen sozialer Systeme kennzeichnet,
impliziert deren Selbstreferenz, dass sie ausschliefldlich aus Kommu-
nikationen bestehen und die Strukturierung dieser Kommunikationen
geeignet ist, Anschlusskommunikation zu erzeugen. Sinnsysteme
zeichnen sich jedoch zusatzlich durch eine weitere Form der Ge-
schlossenheit aus, eine Tatsache, die als doppelte SchlieBung be-
zeichnet werden kann. Doppelte Schlie3ung bedeutet, dass Systeme
in der Lage sind, auf Basis ihrer basalen Geschlossenheit auf sich
selbst Bezug zu nehmen bzw. auf sich selbst zu reflektieren [Luh-
mann, 1984]. Dazu mussen sie unter Zuhilfenahme der ihnen zur
Verfugung stehenden Mittel, d.h. ausschlieBlich ihrer Elemente, in
der Lage sein, sich selbst zu bezeichnen. Dies kann offensichtlich
nur in der Form einer Unterscheidung geschehen: Das System be-
zeichnet sich selbst, indem es intern mit der Unterscheidung von
System (Selbstreferenz) und Umwelt (Fremdreferenz) operiert. Ent-
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sprechend kann Luhmann argumentieren, dass (doppelte) Geschlos-
senheit Offenheit Uberhaupt erst schafft. Offenheit bezeichnet hier
ausschlielich eine kognitive Offenheit, die ein zur Reflexion befahig-
tes soziales System nutzt, um seine selbstreferentielle Operations-
weise zu konditionieren.

Wenn wir von (Grenz-)Offnung sprechen, ist damit also eine Erweite-
rung der kognitiv erschlossenen Welt gemeint. Eine Organisation, die
sich o6ffnet, nimmt einen groReren Ausschnitt der Welt als ihre Um-
welt wahr. Sie ist potentiell in der Lage, auf der Grundlage dieser
erweiterten Wahrnehmung ihr Handeln zu modifizieren. Grundlage
daflr ist eine gelingende Rickbindung der Fremdreferenzen an sich
selbst auf Basis einer reflexiven SchlieBung. Offnung und SchlieBung
bedingen sich in diesem Sinne wechselseitig. Sie kdnnen als zwei
Seiten desselben Prozesses, namlich der Positionierung des Sys-
tems in seiner Umwelt und damit der permanenten operativen Besta-
tigung oder Modifikation seiner Grenzen betrachtet werden. Luh-
mann spricht davon, dass das System zwischen Selbstreferenz und
Fremdreferenz oszilliert [Luhmann, 2000]. Durch das Oszillieren zwi-
schen Offnung und SchlieBung, d.h. durch das stdndige operative
Bestatigen oder Verschieben organisationaler Grenzen, kann sich
die Organisation gegenuber ihrer Umwelt stabilisieren. Sobald dieser
Prozess zum Stillstand kommt, beispielsweise durch eine starre
Grenzfestlegung, ist das Passungsverhaltnis mit der Umwelt und
entsprechend die Viabilitat der Organisation gefahrdet. Insbesondere
in einer dynamischen und systemisch differenzierten Umwelt wird
das System aufgrund der vielschichtigen Wechselwirkungen nicht in
der Lage sein, eine einmal erreichte Grenzziehung unverandert zu
lassen. Sicherung der langfristigen Viabilitat erfordert eine standige
und komplizierte Neujustierung des Verhéltnisses von Offnung und
Schlieffung. Insofern alle Operationen der Organisation sich auf die
Grenzziehung beziehen, beriihren sie auch die Dualitat von Offnung
und Schlielfung. Wir gehen deshalb davon aus, dass sich wesentli-
che Differenzierungskriterien von Organisationen auf diese Dualitat
beziehen lassen (vgl. Tabelle 2).
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Offnung SchlieBung
Komplexitatserweiterung Komplexitatsreduktion
Varietat Redundanz
Flexibilitat Inflexibilitat

Viabilitat Optimierung

Lose Kopplung Feste Kopplung
Ressourcen Slack Leanness

Tabelle 2: Differenzierungskriterien der Organisation und ihr Verhéltnis zur Dualitét
von Offnung und SchlieBung

Ausgehend von der Luhmannschen Systemtheorie lasst sich argu-
mentieren, dass es sich bei den in Tabelle 2 angefuhrten Begriffen
um Korrelatbegriffe handelt. Die in den einzelnen Spalten genannten
Eigenschaften treten zusammen auf, d.h., sie lassen sich nicht un-
abhangig voneinander begreifen, ihre Abhangigkeit kann aber nicht
in die Form eindeutiger kausaler Beziehungen gebracht werden. Sie
beschreiben in Bezug auf die Reproduktion der Organisation den
gleichen Sachverhalt, nur aus jeweils unterschiedlichen Perspekti-
ven. Jede Organisation ist entsprechend gekennzeichnet durch ein
spezifisches Verhaltnis von gleichzeitiger Offenheit und Geschlos-
senheit.

3.3 Selbststeuerung als Grenzoffnung

Mit Bezug auf Tabelle 2 liegt es nahe, auch Selbststeuerung — im
Unterschied zur hierarchischen Fremdsteuerung — auf der Seite der
Offnung der Organisation anzusiedeln. Die zumindest teilweise Be-
freiung lokaler Akteure von — im weitesten Sinne — strukturellen Be-
schrankungen, d.h. die Erhdhung der dezentralen Entscheidungsau-
tonomie, geht einher mit einer Erhdhung der Varietat? von Entschei-
dungen in Organisationen. Eine erhdhte Entscheidungsvarietat er-
héht wiederum das Mall an (Umwelt-)Komplexitat, welches die Or-
ganisation verarbeiten kann; der Facettenreichtum der Umwelt findet
auf diese Weise mehr Berticksichtigung in den Operationen des Sys-
tems: Die Organisation 6ffnet ihnre Grenzen zur Umwelt.

Die eine Seite des eingangs angeflihrten Dilemmas der Selbststeue-
rung, die Erhdhung von Flexibilitat und Robustheit bei gleichbleiben-

% Zum Begriff der (Entscheidungs-)Varietat vgl. Luhmann, 1988: 174
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der oder erhohter Effektivitat, Iasst sich durch die Offnung der Orga-
nisation im Zusammenhang der Dezentralisierung von Entscheidun-
gen begrinden. Inwiefern ist dieser Vorgang nun aber als dilemma-
tisch zu betrachten?

Um diese Frage zu beantworten, stellen wir der Selbststeuerung als
dezentralisierte Entscheidungsfindung die Fremdsteuerung als zent-
ralisierte bzw. hierarchische Strukturierung von Entscheidungspro-
zessen gegenuber. Anschlielend lasst sich die Wirkung der Selbst-
steuerung in Bezug auf die Reproduktion der Organisation mit Blick
auf die Funktion der Hierarchie beschreiben. Nach Auffassung von
Baecker [2005] liegt diese vor allem in den Bereichen der Anschluss-
findung und der Anschlusssicherung von Entscheidungen. An-
schlussfindung bezieht sich auf die Frage, wie eine Entscheidung
eine andere Entscheidung erreicht, d.h. wie eine Organisation Ent-
scheidungen sich selbst zurechnen kann. Alles, was durch Hierarchie
bestatigt ist, kann als gultig und damit verbindlich in einer Organisati-
on angesehen werden. Auf der einen Seite ist davon auszugehen,
dass Selbststeuerung zu einer Reduktion dieses Effekts und damit
zu einer Verringerung der Wahrscheinlichkeit gelingender Anschluss-
findung beitragt. Diese negative Wirkung wird jedoch kompensiert
durch einen Anstieg der Varietat der Entscheidungen auf der ande-
ren Seite, auf dem auch die moglichen Zugewinne an Flexibilitadt und
Robustheit im Zuge der Selbststeuerung beruhen.

Wahrend Fremdsteuerung die Ablaufe von Entscheidungsprozessen
im Vorfeld determiniert und durch Ausschlie3ung einer Vielzahl von
Optionen als kognitive Beschrankung wirkt, ermdglicht Selbststeue-
rung die Verarbeitung einer groReren Anzahl von Fremdreferenzen
und kann so als kognitive Offnung der Organisation verstanden wer-
den. Die Wahrscheinlichkeit einer Passung im System/Umwelt-
Verhaltnis, d.h. in logistischen Prozessen beispielsweise eine flexib-
lere Reaktion auf Kundenwtinsche oder angemessener Umgang mit
Storungen, wird durch Selbststeuerung erhonht.

Wie bereits angedeutet, kdnnen Organisationen die Vorteile der De-
zentralisierung von Entscheidungen nicht kostenlos, d.h. ohne Auf-
wand zur Kompensation moglicher negativer Folgen realisieren, auch
wenn technische Losungen zur Selbststeuerung zur Reduktion die-
ser Kosten beitragen. Der erhdhte Aufwand gilt — in der Sprache der
Neueren Systemtheorie — vor allem der Sicherung von Anschlussfa-
higkeit: Wahrend Selbststeuerung die Optionenvielfalt erhoht, er-
schwert sie die Realisierung bestimmter Optionen, da die Hierarchie
als Referenzpunkt flr die Entscheidungsorientierung ausfallt. Die
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zweite Funktion der Hierarchie, die Anschlusssicherung, hangt eng
mit dem zuvor dargestellten Problem der Anschlussfindung zusam-
men. Sie bezieht sich auf die Frage der Lésung moéglicher Konflikte
zwischen unterschiedlichen Entscheidungen. Der Verzicht auf Ent-
scheidungsstrukturierung durch Hierarchie erschwert die Konfliktlo-
sung und die Organisation muss funktionale Aquivalente finden.

Die vorangegangenen Ausflhrungen haben gezeigt, dass Selbst-
steuerung als Offnung der Organisation verstanden werden kann, die
Organisationen dazu befahigt, ihre Operationen besser an den Erfor-
dernissen der Umwelt auszurichten. Eine solche Offnung verkompli-
ziert jedoch die Anschlussfindung und die Anschlusssicherung. Da-
mit ist auf zwei Grundprobleme einer jeden Organisation verwiesen,
denen mit hierarchischer Strukturierung des Entscheidungszusam-
menhangs, d.h. mit einer strukturellen SchlieBung begegnet wird.
Durch Selbststeuerung wird genau dies jedoch in Frage gestellt.

Darin kann nun die Grundlage des eingangs angefuhrten Dilemmas
in Bezug auf die Selbststeuerung gesehen werden. Die positiven Ef-
fekte der Offnung werden vor dem Hintergrund der Schwierigkeiten
gesehen, die ein Verzicht auf SchlieBung mit sich bringen kann. Wie
lasst sich nun dieses Dilemma zugunsten einer Entscheidung fur die
Selbststeuerung und damit fir die Offnung aufheben?

Bei der Beantwortung dieser Frage mussen wir die zuvor erlauterte
Gleichzeitigkeit von Offenheit und Geschlossenheit von Organisatio-
nen berlcksichtigen. Offnung und SchlieRung dirfen nicht als unver-
sohnlicher Dualismus gegeneinander gestellt werden. Das Wechsel-
verhaltnis von Offnung und SchlieBung ist vielmehr wichtiger Be-
standteil der Bestandserhaltung einer Organisation. In diesem Sinne
ist nicht von einem Dualismus, sondern von einer Dualitat von Off-
nung und SchlieBung auszugehen. Damit soll nicht zum Ausdruck
gebracht werden, dass jede wiinschenswerte Offnung problemlos
gelingt; es wird lediglich darauf hingewiesen, dass eine Organisation,
die Bestand haben will, eine dynamische Positionierung in ihrer Um-
welt vornehmen muss.

Aus einer Management-Perspektive besteht die Schwierigkeit darin,
dieses Wechselspiel zwischen Offnung und SchlieRung gezielt zu
beeinflussen. Wenn eine Offnung in einer bestimmten Form ange-
strebt wird, z.B. Selbststeuerung, mussen zugleich entsprechende
Formen der SchlieBung gefunden werden. Dem Grenzmanagement,
welches im folgenden Abschnitt skizziert werden soll, kommt genau
diese Aufgabe einer reflexiven Offnung und SchlieRung zu.
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4. Grenzmanagement

In Bezug auf die Selbststeuerung lasst sich die Aufgabe des Grenz-
managements wie folgt konkretisieren: Durch das Grenzmanage-
ment muss sichergestellt werden, dass die Erhohung der Optionen-
vielfalt nicht durch erschwerte Anschlussfindung und Anschlusssi-
cherung negativ kompensiert wird. Das Grenzmanagement muss
also gewabhrleisten, dass Selbststeuerung die Anschlussfahigkeit von
Entscheidungen erhdht und nicht verringert (vgl. Abbildung 1).

Selbststeuerung

¥

Offnung des Entscheidungszusammenhangs
Organisation

'

Erhohung der Entscheidungsvarietat

y

Vereinfachte Erschwerte Erschwerte
Anschlussfindung Anschlussfindung Anschlussicherung
durch erhéhte durch erhdhte durch konfligierende
Optionenvielfalt Kontingenz Entscheidungen

Veranderung der Anschlussfahigkeit von Entscheidungen

t

Grenzmanagement
zur Gewadhrleistung einer erhohten Anschlussfahigkeit
durch Selbststeuerung

Abbildung 1: Grenzmanagement und die Selbststeuerung in der Logistik

Dem Grenzmanagement kommt damit eine doppelte Funktion zu:
Einerseits muss es die Organisation auf Offenheit einstellen und da-
mit die Voraussetzungen fiir eine kognitive Offnung schaffen; ande-
rerseits muss es die Riuckbindung der erhéhten Zahl an Fremdrefe-
renzen strukturell absichern. Dort wo die Organisation veranlasst
werden kann, die Sicherheit der Hierarchie zugunsten einer vergroé-
Rerten Optionenvielfalt aufzugeben, missen Wege gefunden wer-
den, die Wahrscheinlichkeit der Realisierung einzelner, fur die Orga-
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nisation vorteilhafter Optionen so hoch erscheinen zu lassen, dass
die Organisation frei von Blockaden operieren kann.

Diese beiden Funktionen des Grenzmanagements lassen sich nicht
voneinander trennen, sondern beziehen sich rekursiv aufeinander.
Eine Organisation wird nicht eine Erhéhung des Selbststeuerungs-
grades anstreben, wenn keinerlei Bindung der dezentralen Akteure
hergestellt werden kann, da in diesem Fall ihre Desintegration zu
erwarten ware.

Das Grenzmanagement ist in der hier dargestellten Form keine Spe-
zialfunktion des Managements, die sich auf die Peripherie der Orga-
nisation richtet. Verstehen wir Offnung als ErschlieBung weiterer
Handlungsoptionen, die mit einer Erhdhung von Kontingenz und Un-
sicherheit einhergeht, wird deutlich, dass aus der Perspektive der
Organisation von einem ,kontraintuitiven’ Vorgang ausgegangen
werden muss. Mit Baecker [2003] konnte man die damit verbundene
Herausforderung als ,WiedereinfiUhrung der Ungewissheit in die Me-
chanismen ihrer Absorption“ beschreiben. Soll das Grenzmanage-
ment diese Herausforderung erfolgreich bewaltigen, ist es als fun-
damentaler Reflexionsprozess in Bezug auf die Grenzziehung und
damit die viable Positionierung der Organisation in ihrer Umwelt zu
konzipieren [vgl. zum strategischen Charakter des Grenzmanage-
ments auch Arndt/Muller-Christ, 2007]. Es setzt demnach einen be-
stimmten Grad an Reflexivitat voraus. Die Organisation muss die
Fahigkeit besitzen, sich in Bezug auf ihre Positioniertheit und damit
ihre Wirkungen in der Umwelt selbst zu beobachten und darauf auf-
bauend die im Hinblick auf Viabilitat vorzunehmenden Anpassungen
der Grenzziehung vorzunehmen.

Die Frage, worauf das Grenzmanagement als Reflexionsprozess
sich bezieht, Iasst sich mit dem Hinweis auf das Luhmannsche Kon-
zept der Entscheidungspramissen beantworten. Entscheidungspra-
missen wie etwa Entscheidungsprogramme, Personal und Organisa-
tionskultur [vgl. Luhmann, 2000] dienen der Konditionierung und
Strukturierung der Organisation als rekursive Einheit von Entschei-
dungen. Sie ,artikulieren” damit die Innenseite der Organisations-
grenze [Luhmann, 2000] und regulieren die interne Funktion der
Grenzerhaltung. Damit kommt ihnen im Zuge des Grenzmanage-
ments eine entscheidende Rolle zu. Uber die Regulation der Ent-
scheidungspramissen lasst sich der Entscheidungszusammenhang
Organisation 6ffnen oder schlielien. Wahrend Management allge-
mein als Entscheidung Uber Entscheidungspramissen beschrieben
werden kann, dient das Grenzmanagement der Reflexion und Modi-
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fikation dieser Entscheidungspramissen im Hinblick auf eine viable
Grenzziehung.

Zur Konkretisierung des Grenzmanagements fur die Selbststeuerung
in der Logistik werden im Folgenden einige Uberlegungen zur Regu-
lierung von Entscheidungspramissen angestellt. Die Ausflihrungen
beziehen sich auf eine Situation, in der logistische Prozesse unter-
nehmenstbergreifend zu koordinieren sind.

4.1 Programme

Die Entscheidungspramisse Programme verweist auf den Bereich
formeller Regelungen im Zuge einer unternehmensubergreifenden
Prozessdurchfihrung. Der Begriff des Programms bezieht sich hier
auf die organisationalen Rahmenbedingungen und nicht auf die kon-
kreten Entscheidungen im Zuge der Prozesskoordination, wodurch er
in den Bereich einer technischen Losung verwiesen wurde. In Ehnert
et al. [2006] haben wir auf die Bedeutung kollektiver Strategien ver-
wiesen, die als wichtige Referenzpunkte fur die Ausdehnung der O-
perationen einer Organisation Uber Grenzen hinweg angesehen wer-
den kdénnen. Regelungsbedarf besteht aber auch in anderen Hinsich-
ten wie der Weitergabe von Informationen, der Verteilung von Risi-
ken, Kosten und Kooperationsgewinnen, der Aufteilung von Rollen
und Verantwortlichkeiten etc. [vgl. z.B. Zapfel/WWasner, 2000; Min et
al., 2005]. Die Aufgabe des Grenzmanagements besteht darin, eine
Struktur formeller Regelungen zu finden, die der Organisation einer-
seits notwendige Orientierung, andererseits aber auch ausreichende
Varietat zur Verfigung stellt.

4.2 Personal

Unter dem Stichwort ,Boundary Spanners’ (wortlich Gbersetzt: ,Gren-
zuberbrucker’) hat die Managementtheorie der Bedeutung der Ent-
scheidungspramisse Personal fir das Management von Grenzen
bereits nennenswerte Aufmerksamkeit entgegengebracht. Als Bou-
dary Spanner werden diejenigen Personen bezeichnet, die in einem
relevanten Malde mit der Umwelt eines Unternehmens interagieren.
Ein groRRer Teil der Literatur zum Thema Boundary Spanning hat sich
dabei der besonderen Rolle gewidmet, die Boundary Spanner in Un-
ternehmen erflllen [z.B. Ancona/Caldwell, 1992; Cross/Parker, 2004;
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Friedman/Podolny, 1992; Leifer/Delbecq, 1978; Tushman/Scanlan,
1981]. Wesentlich ist dabei die schon in der frihen Literatur erwahn-
te Doppelfunktion: Einerseits reprasentieren sie die Organisation ge-
genuber ihrer Umwelt, andererseits tragen sie zur organisationalen
Informationsverarbeitung bei, indem sie Informationen aufnehmen
und gefiltert in die Organisation hineintragen [Adams, 1976; Aldrich/
Herker, 1977; Starbuck, 1976]. Uber Boundary Spanner gelangen
Fremdreferenzen in die Organisation, die so organisationsintern
Handlungsrelevanz gewinnen kénnen. In diesem Sinne lassen sich
Boundary Spanner als personalisierte Grundlage des organisationa-
len Wechselspiels zwischen Fremd- und Selbstreferenz bezeichnen.
Eine wichtige Aufgabe des Grenzmanagements im Kontext der
Selbststeuerung logistischer Prozesse ist die Reflexion einer maogli-
chen Verlagerung von ,Boundary Roles’. Personen, denen bisher die
Rolle von Boundary Spannern zukam, kdnnen diese moglicherweise
verlieren, wahrend andere Personen Grenzrollen GUbernehmen mus-
sen, die gar nicht explizit als solche ausgewiesen sind. Als mogliches
Beispiel ware der Wegfall der traditionellen Disponentenfunktion
durch Selbststeuerung zu nennen. Insbesondere in transportlogisti-
schen Netzwerken kommt dem Disponenten durchaus die Rolle ei-
nes Boundary Spanners zu. Wird seine Tatigkeit von einem techni-
schen System Ubernommen, kann es zu einer Verlagerung dieser
Grenzrolle beispielsweise auf LKW-Fahrer kommen, die dafir mogli-
cherweise weder die formale Kompetenz noch die entsprechenden
Qualifikationen aufweisen. Die Reflexion der Grenzrollen im Kontext
der Selbststeuerung muss entsprechend von geeigneten Qualifizie-
rungsmafinahmen begleitet sein [Ehnert et al., 2006], damit eine Off-
nung auf der Ebene des Personals erfolgreich sein kann. Gleichzeitig
gilt es, die notwendige Bindung der ,Boundary Spanner‘ an die Or-
ganisation sicherzustellen, z.B. durch Identifikation mit Unterneh-
menszielen.

4.3 Organisationskultur

Organisationskultur lasst sich definieren als “pattern of basic as-
sumptions that a given group has invented, discovered, or developed
in learning to cope with its problems of external adaptation and inter-
nal integration” [Schein, 1984:3]. Als solches bertihrt sie alle Operati-
onen einer Organisation und ihrer Mitglieder. Auch die weiter zuge-
spitzte Definition der Neueren Systemtheorie — Kultur als Vorrat von
Werten, der im Hintergrund wirkt und zu einer Einschrankung des
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Optionenraums der Organisation fuhrt [Luhmann, 2000] — lasst an
ihrer grundlegenden Bedeutung fur die Operationen der Organisation
und damit auch fir das Grenzmanagement keinen Zweifel aufkom-
men. Die besondere Problematik einer Nutzbarmachung von Kultur
als Ansatzpunkt des Grenzmanagements liegt jedoch darin, dass sie
nicht ohne weiteres zum Gegenstand managerialer Kontrolle ge-
macht werden kann [vgl. Czarniawska-Joerges, 1992] und daher — in
der Formulierung der Neueren Systemtheorie — als unentscheidbare
Entscheidungspramisse [Luhmann, 2000] begriffen werden kann. Die
Regulierung zugunsten einer Offnung der Organisation sollte daher
in der Form eines Reflexionsprozesses in Bezug auf Kultur stattfin-
den. Durch Reflexion werden Werte, die als ,unbewusste’ Hinter-
grundiberzeugung die Operationen der Organisation bestimmen, als
kontingent und damit prinzipiell veranderbar gesetzt. Insbesondere
muss die Frage gestellt werden, inwieweit die bestehende Organisa-
tionskultur kooperative Beziehungen — ggf. auch zu unmittelbaren
Konkurrenten — stitzt [vgl. McCarter/Fawcett/Magnan, 2005]. Wenn
es gelingt, Kultur als kontingent zu setzen, sollte schliellich die ge-
wunschte Richtung der Kulturentwicklung bezeichnet und die Umstel-
lung durch entsprechende MalRnahmen begleitet werden, was als
Vorgang der Schlie3ung bezeichnet werden kann.

In der Literatur finden sich unterschiedliche Ansatze in Bezug auf die
Kulturentwicklung, deren Auspragung vom jeweiligen Verstandnis
von Organisationskultur abhangt. Probst und Bulchel [1994] etwa
schlagen ein Konzept der Kulturentwicklung vor, welches die Ent-
wicklung von Unternehmensleitbildern in den Vordergrund stellt. Die-
se Leitbilder stellen jedoch nur einen kleinen, symbolisch vermittelten
Ausschnitt der Unternehmenskultur dar. Weitergehender sind Ansat-
ze, die den Blick auf die Gesamtheit kultureller Artefakte in Organisa-
tionen richten. Shrivastava [1985] beispielsweise identifiziert ver-
schiedene ,cultural products“ wie Mythen und Sagen, Sprachsyste-
me, Metaphern, Symboliken, Zeremonien und Rituale, die Ausdruck
der Organisationskultur sind und setzt sie zu strategischem Wandel
in Beziehung. Higgins und McAllaster [2004] knupfen daran an und
betonen unter Verweis auf eine Fallstudie die grundsatzliche Mdg-
lichkeit des Managements kultureller Artefakte zur Unterstutzung
strategischen Wandels.

Geht man wie Schein [1995] von drei unterschiedlichen Ebenen der
Organisationskultur aus, wird ersichtlich, dass die bisher aufgefihr-
ten Ansatze der Kulturentwicklung alle auf die erste (Ebene der
sichtbaren Artefakte) und zweite Ebene (Ebene der bekundeten Wer-
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te) zielen. Davon wird die entscheidende dritte Ebene der unbewuss-
ten Hintergrunduberzeugungen jedoch nicht berthrt. Einer zielgerich-
teten Kulturentwicklung sind dadurch enge Grenzen gesetzt. Der
entscheidende Aspekt im Hinblick auf die Offnung der Organisation
ist entsprechend die Bewusstmachung der Kontingenz von Kultur.
Die Dringlichkeit einer gleichzeitigen SchlieRung durch gezielte Kul-
turentwicklung durfte jedoch insofern reduziert sein, als es auf der
Ebene von unbewussten Hintergrundiberzeugungen nur selten zu
abrupten Veradnderungen oder Briichen kommt. Jede Offnung auf
dieser Ebene ist quasi per se an die Organisation ruckgebunden,
was einerseits die Notwendigkeit der gezielten Schlielung reduziert,
andererseits aber auch das AusmaR der Offnung begrenzt.

5. Schluss

Mit den vorangehenden Ausfiihrungen zur Offnung und SchlieBung
von Organisationsgrenzen wurde der Versuch unternommen, zu ei-
ner theoretisch fundierten Einschatzung der Probleme zu kommen,
mit denen sich Unternehmen konfrontiert sehen, wenn sie die Einflih-
rung der Selbststeuerungstechnologie oder allgemeine eine Dezent-
ralisierung von Entscheidungen in Erwagung ziehen. Ausgehend von
einem solchen theoretisch informierten Problemverstandnis wurde
zudem ein Ansatz eines Grenzmanagements skizziert, der zur Schaf-
fung der Rahmenbedingungen beitragt, die flir einen komplexen or-
ganisatorischen Wandel wie Selbststeuerung gegeben sein mussen.

Da Organisationsgrenzen nichts Statisches, nichts konkret Fassba-
res sind, liefert das Grenzmanagement keine Blaupausen flir eine
optimale Grenzziehung. Organisationsgrenzen manifestieren sich
ausschlielich prozessual im Wechselspiel von Selbst- und Fremdre-
ferenz. Entsprechend wurde deutlich gemacht, dass der Ausgangs-
punkt des Grenzmanagements ein organisationaler Reflexionspro-
zess ist. An diesen Reflexionsprozess konnen schliel3lich Malinah-
men angeknupft werden, die der jeweiligen Unternehmenssituation
Rechnung tragen.

Wir haben betont, dass das Verhaltnis von Offnung und SchlieRung
nicht nur im Hinblick auf Selbststeuerung bzw. die Dezentralisierung
von Entscheidungen relevant ist, sondern das Kernproblem der Be-
standserhaltung der Organisation, namlich ihre Positionierung in der
Umwelt, betrifft. Das Grenzmanagement kann entsprechend als Teil
eines umfassenden Nachhaltigen Managements gesehen werden.
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Angesichts der zentralen Bedeutung der Dualitat von Offnung und
Schliefung vertreten wir zudem die Auffassung, dass diese Dualitat
nicht nur das Dilemma der Selbststeuerung begriindet, sondern sich
durch eine Vielzahl dilemmatischer Entscheidungssituationen in Un-
ternehmen zieht. Das Grenzmanagement sollte in diesem Sinne
auch als Beitrag zu einem Dilemma-Management angesehen wer-
den.
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