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Transportlogistische Prozesse und Systeme scheinen in unserer
modernen Gesellschaft ihre Expansionsgrenze erreicht zu haben.
Die Auswirkungen der Transportlogistik auf die Umwelt und die
menschliche Gesundheit fihren zu schwerwiegenden Problemen.
Diese Situation verlangt nach neuen Ansatzen fir die Transportlogis-
tik und fir das Management von Nachhaltigkeit. In diesem Beitrag
wird die technologische Innovation selbststeuernder logistischer Pro-
zesse untersucht, welche die Idee der Selbstorganisation als neues
Paradigma fur komplexe und dynamische Logistiksysteme verwen-
det. Die Probleme und Implikationen dieses Paradigmas werden fur
ein Widerspruchs- und Grenzmanagement diskutiert, welches in den
Bezugsrahmen eines Nachhaltigen Managements integriert wird.

1. EINLEITUNG

Der Wunsch und die Mdglichkeit heutzutage Giter nahezu uberall
und jederzeit zur Verfigung zu haben, fihren in unser globalisierten
Welt zu einem enormen Anstieg des Transportvolumens und der Lie-
ferhaufigkeiten (Freitag et al.,, 2004). Aus den Erwartungen der
Verbraucher, dem Wettbewerbsdruck auf turbulenten, globalen Mark-
ten sowie der Virtualisierung von Logistikunternehmen resultieren
komplexe und dynamische Logistiksysteme, -strukturen und -
netzwerke (Picot et al., 1997; Scholz-Reiter et al., 2004). Die derzei-
tige Entwicklung der konsumentenorientierten Produktindividualisie-
rung fuhrt zu einer ,Atomisierung von Lieferungen®, das heif3t, dass
immer haufiger immer kleinere Stiickzahlen geliefert werden missen
(Freitag et al., 2004). LKW oder Container sind selten voll beladen;
laut Bundesamt fir Guterverkehr werden weniger als 70% der Trans-
portkapazitat genutzt (Bundesamt fur Guterverkehr, 2003; Wenning
et al., 2005).

Der Giterverkehr wird als Hauptgrund fur 6kologische Bedrohungen
gesehen, die von Logistiksystemen ausgehen (Wu & Dunn, 1995).
Daher zieht die beschriebene Situation grof3e Probleme nach sich:
zunehmende Luftverschmutzung, zunehmende Emissionen sowie
die starke Nutzung nichterneuerbarer natirlicher Ressourcen (Erdol-



produkte) tragen zu einer riesigen Herausforderung fur alle Beteilig-
ten bei. Zusatzlich ist die Transportlogistik dafir verantwortlich, dass
Menschen Larm und giftigen Substanzen ausgesetzt sind und die
menschliche Gesundheit geféahrdet wird (Colvile et al., 2004; Wu &
Dunn, 1995). Derzeit scheinen Infrastrukturen sowie 6konomische,
natirliche und soziale Ressourcen die Mdglichkeit einer weiteren
Expansion globaler Logistikaktivitdten zu begrenzen (Scholz-Reiter
et al., 2004). Das Logistikmanagement muss effektiv auf die wach-
senden Anforderungen antworten. In dieser Situation ist Nachhaltig-
keit ein zunehmend wichtiges Konzept fir das Logistikmanagement
(Colvile et al., 2004; Wu & Dunn, 1995). Trotz der Bemihungen, das
Paradigma in realisierbare Logistikstrategien zu Ubersetzen, scheint
das Ziel ,Nachhaltigkeit® immer noch nicht erreichbar. Mcintyre
(2003) weist darauf hin, dass das Konzept der Nachhaltigkeit theore-
tisch zwar Sinn macht, aber dass es an seiner praktischen Umset-
zung mangelt: Nachhaltigkeit “is difficult to ‘sell’ to senior manage-
ment because it describes a state in the future that has never been
experienced, rather than a specific process or methodology of how to
get there” (Mclintyre, 2003, S. 233).

Ein viel versprechender neuer Ansatz wendet das Selbstorganisati-
onsparadigma auf die Gestaltung logistischer Prozesse an (Freitag et
al., 2004). Mit Hilfe des Selbstorganisationsparadigmas soll das bis-
her Ubliche Konzept der zentralen Planung ergénzt werden, indem
Kontrolle, Planung, Informationsverarbeitung und Entscheidungspro-
zesse in der Transportlogistik durch die Verwendung innovativer In-
formations- und Kommunikationstechnologien dezentralisiert werden.
Die zentrale Planung scheint ihre Grenzen erreicht zu haben
(Scholz-Reiter et al., 2004). Die Selbstorganisationsperspektive bie-
tet einen wertvollen konzeptionellen Ansatz, um die Robustheit, Fle-
xibilitéat, Anpassungsfahigkeit und Reaktivitdt von logistischen Sys-
temen in einem sich andernden wirtschaftlichen Umfeld mit teilweise
konfligierenden Zielen zu verbessern (Freitag et al., 2004). Heute
sind selbststeuernde logistische Prozesse noch eine Vision, weil be-
stehende Technologien zunachst weiterentwickelt werden missen
bevor sie in die Praxis der Transportlogistik implementiert werden
kénnen. Scholz-Reiter, Windt und Freitag erklaren, wie selbststeu-
ernde logistische Prozesse in der Transportlogistik realisiert werden
kdnnen:

“Imagine decentralized distributed architectures of intelligent and
communicating objects instead of today’s centralized control of non-
intelligent objects in hierarchical structures: [...]. The flow of goods is
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no longer controlled by a central instance. Instead, the package is
finding its way through the transport network to the destination
autonomously while constantly communicating with conveyances and
nodes and considering demands, e.g. concerning delivery date and
costs” (2004, S. 358).

Forscher der Universitdt Bremen (SFB 637) verwenden bestehende
Technologien, wie zum Beispiel RFID (,Radio Frequency ldentificati-
on Devise®) und drahtlose Kommunikationsnetzwerke (z. B. UMTS),
Sensoren und Multi-agentenbasierte Systeme, um ,intelligente* Lo-
gistikobjekte und selbststeuernde logistische Prozesse zu entwi-
ckeln. Intelligente Logistikobjekte haben die Fahigkeit, sich selbst zu
kontrollieren. In der Transportlogistik konnen dies zum Beispiel die
Transitausristung (z. B. Paletten, Packchen) oder Transportsysteme
(z. B. Forderanlagen, LKW) sein. Die Ergebnisse der Entschei-
dungsprozesse sind immer noch vorgegeben, jedoch sind die Pro-
zesse selbst flexibel und anpassungsfahig. Eine grof3e Anzahl intelli-
genter Logistikobjekte kann autonom zwischen verschiedenen Mog-
lichkeiten ,wahlen* (Scholz-Reiter et al., 2004), beispielsweise, wel-
cher Spediteur flr den Transport verwendet werden soll. Auf interor-
ganisationaler Ebene konnten die Entscheidungen dieser neuen
Technologie Kosten, Gewinne sowie die Nachhaltigkeit von Logistik-
unternehmen beeinflussen. Selbststeuernde logistische Prozesse
fordern flexible Reaktionen von Logistiksystemen in komplexen, dy-
namischen Situationen. Fir das Management wird es jedoch gleich-
zeitig schwieriger zu kontrollieren, ob und wie Entscheidungsprozes-
se effizient zur unternehmerischen Wertschopfung sowie zu gkono-
mischen, 6kologischen und sozialen Zielen beitragen.

In dem genannten interdisziplinaren Sonderforschungsbereich wer-
den logistische Systeme als sozio-technische Systeme mit verschie-
denen Sub-Systemen und -ebenen verstanden (Freitag et al., 2004).
Die Verlagerung der Entscheidungsfindung von menschlichen
Disponenten (soziales Entscheidungssystem) auf intelligente logisti-
schen Objekte (technisches Entscheidungssystem) erhoht nicht nur
die Robustheit und Anpassungsfahigkeit des logistischen Systems,
sondern kann auch die Beeintrachtigung der Transportlogistik auf die
Umwelt reduzieren, indem die Kapazitatsauslastung erhoht wird.
Multiagentensysteme (MAS) (Wooldridge & Jennings, 1995) werden
mit kidnstlicher Intelligenz und der Fahigkeit soziale Koordinations-
mechanismen zu kopieren ausgerustet, um Selbstorganisation in
MAS zu modellieren (Schillo et al., 2004). Erste Computersimulatio-
nen eines Transportszenarios weisen darauf hin, dass bei verbesser-
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ter Routenfihrung autonome logistische Prozesse die Transportka-
pazitatsauslastung von 70% auf 76,9% erhéhen kdnnte (Wenning et
al., 2005). Ferner kdnnten dezentralisierte Entscheidungen dazu bei-
tragen, eine steigende Zahl an negativen und unbeabsichtigten Ne-
beneffekten von logistischen Prozessen durch die Verwendung von
lokalem Wissen zu kontrollieren. Selbststeuernde logistische Prozes-
se konnten daher als Technologie fur einen nachhaltigen Transport
dazu dienen, die oben erwahnten 6kologischen Probleme zu vermin-
dern.

Aus der Managementperspektive ist es von Bedeutung zu verstehen,
wie die Idee des Selbstorganisationsparadigmas Entscheidungs-
prozesse in Logistikorganisationen verandert und wie dies mit Nach-
haltigkeit verkntpft ist. Unser konzeptioneller Beitrag zur Forschung
besteht darin, die Probleme aus einer systemtheoretischen Perspek-
tive zu analysieren, die sich durch selbststeuernde logistische Pro-
zesse fur Logistikmanager ergeben. Es wird aufgezeigt, welche Vor-
aussetzungen Logistikunternehmen erfullen missen, um von den
Vorteilen der Selbstorganisation zu profitieren und um unbeabsichtig-
te und unerwiinschte Folgen des neuen Paradigmas fur Logistikun-
ternehmen und fir die Gesellschaft zu kontrollieren. In diesem Bei-
trag schlagen wir vor, den Kontext selbststeuernder logistischer Pro-
zesse auf einer Meta-Managementebene innerhalb eines Bezugs-
rahmens fur ein Nachhaltiges Management zu handhaben.

Wahrend das Potenzial selbststeuernder logistischer Prozesse, ne-
gative Nebenwirkungen des Transports auf die Umwelt zu reduzieren
von uns anerkannt wird, stimmen wir mit Ashford (2003) Uberein,
dass technologische Innovationen zwar bedeutsam sind, jedoch nicht
automatisch zu Nachhaltigkeit fihren. Das Ziel eines Nachhaltigen
Managements in unserem Kontext besteht darin, die Vorteile von
selbststeuernden logistischen Prozessen zu nutzen sowie den Un-
ternehmenserfolg, Effizienz und Nachhaltigkeit in komplexen und dy-
namischen 6konomischen, 6kologischen und sozialen Umwelten zu
sichern. Dies kann nur erreicht werden, wenn Unternehmen dazu in
der Lage sind, die Reproduktion erfolgskritischer Ressourcen sicher-
zustellen.

Fur diesem Beitrag werden zwei zentrale Herausforderungen des
Paradigmenwechsels von zentraler Kontrolle zu selbststeuernden
logistischen Prozessen angenommen: Erstens, wird die Notwendig-
keit gesehen, den Widerspruch von zentraler Kontrolle versus selbst-
steuernder Kooperation in Entscheidungsprozessen sowie von Effi-
zienz versus Nachhaltigkeit auszugleichen. Zweitens, sollen Ansatze
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erarbeitet werden, um das simultane ,Offnen“ und ,SchlieBen“ von
Organisationsgrenzen in Logistiksystemen zu bewaltigen.

Der erste Widerspruch lasst sich aus dem Wandel der Organisati-
onsstruktur d.h. der Verschiebung zu mehr dezentraler Kontrolle ab-
leiten. Von den Forschern des SFB 637 wird angenommen, dass Lo-
gistikorganisationen dem Selbstorganisationsparadigma in der Zu-
kunft nicht entkommen kénnen. Wenn dieses Realitdt werden sollte,
missen Unternehmen jedoch Managementstrategien entwickeln, um
die neue Situation zu bewaltigen. Der zweite Widerspruch bezieht
sich auf die 6konomischen Rationalitaten fir Managemententschei-
dungen in selbststeuernden logistischen Prozessen. Unternehmen
missen einerseits profitabel (effizient) sein, andererseits missen sie
ihre 6konomische, 6kologische und soziale Ressourcenbasis (Nach-
haltigkeit) erhalten. Da diese beiden Ziele schwer zu vereinbaren
sind, hat dies zu der Vermutung gefihrt, dass Effizienz und Nachhal-
tigkeit unterschiedlichen 6konomischen Rationalitaten folgen und fur
das Management zu einem Entscheidungsdilemma fuhren (Huls-
mann, 2003; Muller-Christ, 2001).

Beide Widerspruche sind insofern verbunden, dass zukinftig konkur-
rierende Logistikunternehmen kooperieren missen, um das vollstan-
dige Potenzial selbststeuernder Logistikprozessen realisieren zu
konnen und um die unternehmerische Ressourcenbasis zu sichern.
Aus einer systemtheoretischen Perspektive ergibt sich daher einer-
seits die Notwendigkeit, Organisationsgrenzen zu 6ffnen, um Koope-
ration und Selbststeuerung zu realisieren und andererseits, die Res-
sourcenbasis des Logistiksystems zu erhalten. Ein Problem besteht
darin, dass das fur eine Beibehaltung der Wettbewerbsposition des
Unternehmens relevantes Wissen trotz Kooperation durch selbst-
steuernde logistische Prozesse geheim bleiben muss. Demnach soll-
te zur Ermoglichung des simultanen Offnens und SchlieBens von
Grenzen ein grenzsensitives Management implementiert werden.
Bevor im dritten Kapitel zentrale Entscheidungsvoraussetzungen
dieses Grenzmanagements identifiziert werden, dient der folgende
Abschnitt dazu, Strategien zur Bewaltigung von Widerspriichen zu
untersuchen. Im letzten Teil des Beitrags werden Schlussfolgerun-
gen fur die weitere Forschung und fir die Praxis abgeleitet.



2. Bewaltigungsstrategien fir ein Wider-
spruchsmanagement selbststeuernder logis-
tischer Prozesse

Die Bedeutung von Widersprichen und verwandter Phdnomene ist
seit den 80er und 90er Jahren ein besonderes Anliegen von Mana-
gementwissenschaftlern in den USA und in Europa. In dieser Zeit
wurde angenommen, dass einer der Hauptgriinde flr das Versagen
von Unternehmen in deren Unfahigkeit bestehe, Widerspriiche zu
handhaben (z. B. Fontin, 1997; Van de Ven, 1983). In einer Wider-
spruchssituation muss eine Entscheidung zwischen zwei gleich be-
deutenden und gegensatzlichen, alternativen Handlungen getroffen
werden (Neuberger, 2002). Widersprtiche kdnnen — so die Annahme
in der Forschung —, wenn sie ignoriert werden (Negation), zerstére-
risch wirken. Negation reduziert Entscheidungen auf ein Extrem und
lasst mogliche Wahlmdglichkeiten aufl3er Acht. Widerspriiche sind
dadurch charakterisierbar, dass sie Uber die Zeit hinweg bestehen
bleiben und dass wahrscheinlich neue widersprichliche Situationen
folgen, auch wenn vorherige ausgeglichen wurden (Neuberger, 2002;
Poole & Van de Ven, 1989). Zusatzlich sind Humanressourcen fir
den Ausgleich von Widerspriichen bedeutsam (z. B. Evans & Doz,
1989).

Die bisherige Forschung zeigt verschiedene Bewaltigungsstrategien
fur soziale und logische Widerspriiche auf (z. B. Quinn und Came-
ron, 1988; Evans & Doz, 1989; Poole & Van de Ven, 1989; Raisch,
2005). Der erste Schritt besteht darin, den Widerspruch zu identifizie-
ren, zu definieren und zu akzeptieren (vgl. Hampden-Turner, 1990;
Poole & Van de Ven, 1989). Anschliel3end sind vier Hauptbewalti-
gungsstrategien maglich: zeitliche Trennung, rdumliche Trennung,
spharische Trennung und Synthese der beiden Pole eines Wider-
spruchs (Hampden-Turner, 1990; Poole & Van de Ven, 1989;
Raisch, 2005).

Die in der Einleitung beschriebene Trennung sozialer und techni-
scher Entscheidungssysteme unter Selbststeuerung ist eine Form
der raumlichen Trennung des Widerspruchs zwischen zentraler und
autonomer Kontrolle. Diese Trennung markiert den Hauptunterschied
zum Widerspruch von Zentralisierung und Dezentralisierung, da das
Ergebnis eine neue Art des sozio-technischen Entscheidungssys-
tems ist. Dennoch werden Forschungsergebnisse der Forschung zur
Zentralisierung und Dezentralisierung zur weiteren Analyse in die-
sem Beitrag herangezogen, denn selbststeuernde logistische Pro-
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zesse konnen erst in der Zukunft technisch realisiert werden und sind
daher bisher nicht empirisch Gberprifbar.

Dieser Beitrag beschatftigt sich mit die Frage: Wie kénnen die Wider-
spruche von ,zentraler versus autonomer Kontrolle’ sowie von ,Effi-
zienz versus Nachhaltigkeit’ innerhalb von sozialen und selbststeu-
ernden technischen Subsystemen von Logistikorganisationen aus-
geglichen werden? Obgleich die Gestaltungsmoglichkeiten in der
Praxis begrenzt und von den Unternehmensstrukturen abhéngig sind
(vgl. Raisch, 2005), werden die logischen Implikationen der poten-
ziellen Alternativen zu selbststeuernden logistischen Prozessen dis-
kutiert.

2.1 Zeitliche Trennung

Bei der zeitlichen Trennung (Sequenzierung) werden die beiden Pole
eines Widerspruchs nacheinander bearbeitet (Hampden-Turner,
1990; Poole & Van de Ven, 1989). Unternehmen bewegen sich ,wel-
lenformig® oder ,zirkulierend* zwischen verschiedenen Organisati-
onsstrukturen, das heif3t, sie wechseln zum Beispiel von der Dezent-
ralisierung zur Zentralisierung und wieder zuriick (Hampden-Turner,
1990; Raisch, 2005). Der Begriff ,wellenférmig“ bezieht sich auf die
Art der Bewegung zwischen zwei Polen. Eine Wellenform kann als
Teil eines Kreislaufs, einer Spirale oder einer Helix verstanden wer-
den, welche sich uber die Zeit entwickeln (Hampden-Turner, 1990).
Evans und Doz schlagen fir den Sequenzierungsprozess ein ,orga-
nisatorisches Pendel* zur Visualisierung vor, welches ,von einer Ge-
neration zu anderen von einer winschenswerten Eigenschaft zu ih-
rem Gegenteil* (1989, S. 219; Ubersetzung aus dem Englischen
durch die Autoren) pendelt. Demnach schwingen, balancieren oder
oszillieren Unternehmen zwischen entgegen gesetzten Polen (Evans
& Doz, 1989; Raisch, 2005).

Ubertragen auf unsere Situation in der Transportlogistik bedeutet
dies, dass multiagenten-basierte selbststeuernde logistische Prozes-
se Unternehmen zukunftig einen héheren Grad an selbstorganisier-
ten Strukturen erméglichen. Um die aus dem Widerspruch zwischen
zentraler und autonomer Kontrolle entstehenden Spannungen zu
vermeiden, kénnten Unternehmen auch einen hdheren Grad an
Selbstorganisation in ihr soziales Entscheidungssystem einfuhren.
Jedoch stellt sich die Frage nach dem idealen Grad von Selbstorga-
nisation in der Transportlogistik. Aus den Erfahrungen der unterneh-
merischen Praxis in der Vergangenheit schlieRen wir, dass sich bei
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einem zu hohen Grad an Selbstorganisation, der Paradigmenwech-
sel solange fortsetzen wirde, bis die Nachteile der Selbststeuerung
(z. B. Kontroll- oder Effizienzverlust) die Vorteile tberwiegen. Diese
Entwicklung misste demnach wiederum von einer Zentralisierungs-
phase gefolgt werden (vgl. Raisch, 2005). Dies sollte bei der Einfiih-
rung von selbststeuernden logistischen Prozessen Beachtung finden,
denn bei der zeitlichen Trennung eines Widerspruches besteht das
Problem darin, dass immer nur einer der Pole realisiert werden kann,
wahrend der andere vernachlassigt wird. Wenn die Entwicklung in
Richtung eines Poles zeitlich zu lange anhélt, ergeben sich uner-
wiinschte Nebenwirkungen dieser Strategie, welche das Uberleben
eines Unternehmens bedrohen und die Orientierung zum anderen
Pol eventuell unmdglich machen (Probst & Raisch, 2005). Demnach
besteht die Kehrseite der zeitlichen Trennung von Widerspriichen
darin, dass in jeder Sequenz ein Pol ignoriert wird und dass der per-
manente Wandel von zentraler zu autonomer Kontrolle sehr teuer
werden konnte. Beispielsweise sind die Kosten fir die technologi-
sche Infrastruktur selbststeuernder logistischer Systeme sehr hoch,
und die kooperierenden Logistikunternehmen gegenseitig auf deren
Erhaltung angewiesen. Weitere Nachteile dieses Oszillierens zwi-
schen unterschiedlichen Unternehmensstrukturen kdnnten in einer
hoheren Fluktuationsrate liegen sowie in der mangelnden Fahigkeit
und Bereitschaft von Beschaftigten, sich an permanent verandernde
Arbeitsroutinen anzupassen (vgl. Raisch, 2005).

Die zeitliche Trennung konnte auch genutzt werden, um den Wider-
spruch von Effizienz und Nachhaltigkeit in selbststeuernden logisti-
schen Prozessen eher nacheinander als simultan auszugleichen. In
wirtschaftlich ,schlechten Zeiten* kbénnten Unternehmen Effizienz an-
streben und in ,guten Zeiten“ Nachhaltigkeit. Die Gefahr besteht dar-
in, dass diese guten Zeiten niemals eintreten oder von den Entschei-
dungstragern nicht als solche wahrgenommen werden. Daher mus-
sen Sequenzierungsstrategien von weiteren Mal3hahmen begleitet
werden, um effektiv zu sein. Zum Beispiel konnten die Entscheidun-
gen fur Effizienz und fir Nachhaltigkeit mit Hilfe eines Monitoring-
systems Uberwacht werden, um sicher zu stellen, dass die Summe
der Entscheidungen nicht in Richtung einer der beiden Pole verzerrt
ist (vgl. hierzu Bennett, Rikhardsson & Schaltegger, 2003). Zur Ver-
meidung der Nachteile der zeitlichen Widerspruchstrennung, kénnen
Logistikunternehnmen verschiedene Hybridisierungsstrategien einftih-
ren. Im Gegensatz zur Sequenzierung wird bei der Hybridisierung
der Widerspruch nicht zeitlich sondern raumlich getrennt.
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2.2 Raumliche Trennung

Die raumliche Trennung ist eine Gestaltungsstrategie zur Teilung des
Widerspruchs und zur Verschiebung der Pole an unterschiedliche
Orte innerhalb des Unternehmens (Poole & Van de Ven, 1989;
Raisch, 2005). Demnach werden verschiedene Subsysteme mit stark
unterschiedlichen Strukturen versehen und verfolgen gleich bleibend
jeweils nur einen Pol des Widerspruchs in jedem Subsystem. Die
bisherige Forschung zur Bewaltigung des Widerspruchs von Zentra-
lisierung versus Dezentralisierung mit der Hilfe von raumlicher Tren-
nung oder ,ambidexter* Unternehmen (O’Reilly und Tushman, 2004;
Tushman und O’Reilly, 1996) hat ergeben, dass die Trennung eines
Unternehmens in verschiedene Strukturen, es erlaubt, duale Zielset-
zungen effizient und gleichzeitig zu erreichen. Dennoch ist nicht je-
des Unternehmen bei der Koordination und Integration der Ergebnis-
se von gegensatzlich gestalteten Subsystemen erfolgreich. Zum Bei-
spiel entwickeln sich verschiedene Organisationskulturen und menta-
le Modelle in den getrennten Einheiten (vgl. Raisch, 2005). An einem
bestimmten Punkt im Entscheidungsprozess werden getrennte Sub-
systeme mit der Herausforderung konfrontiert, eine gemeinsame L6-
sung zu finden, und hier kann es zur Kollision verschiedener Mentali-
taten kommen.

In unserem Beispiel werden zentralisierte Prozesse und Strukturen in
einem Subsystem (soziales Entscheidungssystem) mit dezentralisier-
ten Strukturen in einem anderen Teil des Logistikunternehmens
(technisches Entscheidungssystem) kombiniert. Die Spannungen
zwischen den Polen entwickeln sich in diesem Fall zwischen dem
sozialen und technischen Subsystem, muissen aber von Menschen
bewaltigt werden. ,Intelligente Objekte* sollen autonom entscheiden,
jedoch mussen diese Objekte von Menschen entsprechend der Be-
darfe von Unternehmen programmiert werden. Demzufolge sind an
einem bestimmten Punkt Entscheidungspramissen auszuwahlen.
Dann wird es interessant sein, zu beobachten, ob Logistikunterneh-
men bereit sind, mit beiden Polen des Widerspruchs (z. B. Effizienz
und Nachhaltigkeit) umzugehen oder, ob sie nur versuchen werden,
die Technologie selbststeuernder logistischer Prozesse zu nutzen,
um eines ihrer Ziele zu maximieren. Die beteiligten Personen sollten
vermutlich Uber hohe soziale Kompetenzen sowie eine hohe Ambigu-
itatstoleranz verfugen.

Es bestehen drei verschiedene Gestaltungsmdglichkeiten, um die
Widerspriche von zentraler versus autonomer Kontrolle und von Ef-
fizienz versus Nachhaltigkeit zu bewaltigen. Erstens, kénnte das
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technische Subsystem konsistent gestaltet werden. Demnach muss-
ten Individuen, wie zum Beispiel LKW Fahrer tUber die notwendigen
Qualifikationen und Fahigkeiten verfugen Widerspriche zu bewalti-
gen (vgl. Dembski & Timm, 2005). In diesem Fall, wirde Nachhaltig-
keit eher als ein zusétzlicher ,Bonus* betrachtet werden, der durch
die Einfuhrung selbststeuernder logistischer Prozesse realisiert wer-
den kann. Alternativ konnten Nachhaltigkeitskriterien in selbststeu-
ernden logistischen Prozessen programmiert werden; eine Regel fur
einen Agenten konnte zum Beispiel lauten: ,Wahle fur den Transport
nur sichere Oltanker”. Zweitens, kann das technische Subsystem wi-
derspruchlich gestaltet werden, und die Agenten reprasentieren die
verschiedenen Pole des Widerspruchs. Dies scheint heute technisch
moglich, weil Agenten Uber regelbasierte Entscheidungsfindungen
verfiigen, welche die Bewaltigung von Widerspruchen erlaubt (vgl.
Langer et al., 2005; Schillo et al., 2004). Bei der dritten Mdglichkeit
gestaltet man selbststeuernde logistische Prozesse wie im ersten
Fall konsistent, aber der Widerspruch von Effizienz und Nachhaltig-
keit wird nicht durch selbststeuernde logistische Prozesse geldst.
Stattdessen wird in Transportlogistikorganisationen eine Nachhaltig-
keitsabteilung eingerichtet, d.h., das soziale Entscheidungssystem
wird ebenfalls raumlich getrennt. Die Hauptaufgabe dieser Nachhal-
tigkeitsabteilung wirde darin bestehen, langfristige Auswirkungen
effizienzorientierter Entscheidungen aufzuzeigen. Dadurch kann wie-
der das Problem der unterschiedlichen mentalen Bezugsrahmen der
Mitglieder der verschiedenen Subsysteme auftauchen. Es scheint,
dass die raumliche Trennung nur effektiv sein kann, wenn die wider-
spruchlichen Subsysteme als gleich wichtig angesehen werden und
wenn ihr Betrag zum Wohlergehen des Gesamtsystems honoriert
wird. Die sphérische Trennung, eine andere Form der Hybridisierung,
versucht die nachteiligen Effekte der raumlichen Trennung zu kom-
pensieren.

2.3 Spharische Trennung

Bei der spharischen Trennung werden die Pole des Widerspruchs
gleichzeitig und innerhalb desselben Subsystems durch nebeneinan-
de bestehende ,parallele Strukturen® angesprochen (vgl. Raisch,
2005). Abhangig von der jeweiligen Aufgabe, kbnnen die Personen
zwischen einer Primarstruktur (z. B. Hierarchie) und einer Sekundar-
struktur (z. B. Projektteams, informelle Netzwerke oder Communities
of Practice) wechseln. Primarstrukturen dienen dazu, die zentrale
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Kontrolle und Effizienz zu sichern, wahrend Sekundarstrukturen
Selbstorganisation zulassen, um die organisationale Anpassungsfa-
higkeit zu verbessern. Das Ziel der EinflUhrung zweier nebeneinander
bestehender Organisationsstrukturen fir dieselben Menschen be-
steht darin, die Vor- und Nachteile jeder Struktur auszugleichen. Be-
kannte Beispiele fur die erfolgreiche Einfuhrung von sphéarischen
Strukturen in Unternehmen sind BP, Siemens, Kraft Foods oder Ge-
neral Electric. Anstatt ihre Organisationsstrukturen permanent zu
verandern (vgl. Abschnitt 2.1), kbnnen Unternehmen sich auf die
Verbesserung ihrer parallelen Strukturen konzentrieren (Raisch,
2005).

Fiar Transportlogistikunternehmen bietet die sphérische Trennung
des sozialen Entscheidungssystems eine alternative Gestaltungs-
moglichkeit der Organisationsstruktur, welche zusatzlich zu selbst-
steuernden logistischen Prozessen eingefuhrt werden koénnte. Die
spharische Trennung ist sowohl fir den Widerspruch von zentraler
und autonomer Kontrolle sowie fur den Widerspruch von Effizienz
und Nachhaltigkeit interessant. Das im Abschnitt zur rdumlichen
Trennung genannte Integrationsproblem kénnte bis zu einem gewis-
sen Ausmalfi vermieden werden, da dieselben Personen die Pole des
Widerspruchs in verschiedenen ,Spharen ansprechen (vgl. Raisch,
2005). Allerdings besteht die grof3te Herausforderung darin, dass Un-
ternehmen Menschen brauchen, die in der Lage sind, duale Zielset-
zungen zu erreichen, widersprichliche Entscheidungen zu treffen
sowie die Spannungen eines Widerspruchs zu bewaltigen. Wider-
spriche werden in jedem Entscheidungsprozess reflektiert und die
Rollenerwartungen an Mitarbeiter kdnnen widersprichlich sein. Ein
Disponent zum Beispiel, muss gleichermal3en Entscheidungen fur
Nachhaltigkeit und fur Effizienz treffen, aber einige Entscheidungen
fur Nachhaltigkeit tragen eventuell nicht zur Effizienz bei und umge-
kehrt. Mit anderen Worten, kénnten logische Widerspriche von psy-
chologischen Widerspriichen begleitet werden (vgl. Argyris, 1988;
Cameron und Quinn, 1988). Ob eine Person mit dem Widerspruch
umgehen kann oder nicht, h&ngt auch von ihren Fahigkeiten, ihrer
Ambiguitatstoleranz, den zur Verfigung stehenden Bewaltigungsres-
sourcen sowie den Rollenerwartungen ab.

Fur die sparische Trennung bestehen demnach wiederum verschie-
dene Gestaltungsmaoglichkeiten: Das technische Subsystem kénnte
konsistent oder widersprichlich gestaltet werden (vgl. Abschnitt 2.2),
und das soziale Subsystem konnte mit parallelen, dualen Strukturen
ausgestattet werden. Zur Beseitigung dieser dualen Strukturen und
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der Gegenséatze zwischen den Polen eines Widerspruchs, mussten
Logistikunternehmen einen Weg finden, die Pole innerhalb einer ein-
zigen Organisationsstruktur auszugleichen, so wie es zum Beispiel in
Matrix- oder Netzwerkstrukturen der Fall ist (Raisch, 2005). Diese
Gestaltungsperspektive wird ,,Synthese* genannt (Poole und Van de
Ven, 1989) und stellt noch gréRere Herausforderungen an die Betrof-
fenen.

Die Literaturiibersicht in diesem Abschnitt weist darauf hin, dass es
nicht den ,einen besten Weg" zur Gestaltung von Organisationsstruk-
turen bei der Einfuhrung selbststeuernder logistischer Prozessen
gibt. Bevor eine Wahl getroffen werden kann, sollten bestehende
Strukturen, Prozesse und Kontextfaktoren sowie die Fahigkeiten des
Personals eines Unternehmens beriicksichtigt werden. Das Personal
spielt eine besondere Rolle, wenn Unternehmen gleichzeitige Off-
nungs- und SchlieBungsprozesse von Organisationsgrenzen bewal-
tigen miassen. Im néchsten Abschnitt werden daher die Entschei-
dungspramissen fur ein Grenzmanagement von Transportlogistikun-
ternehmen mit selbststeuernden logistischen Prozessen diskutiert.

3. Entscheidungspramissen als Ansatzpunkte
eines Grenzmanagements selbststeuernder
logistischer Prozesse

Die Realisierung selbststeuernder Logistikprozesse und eines Nach-
haltigen Managements in der Transportlogistik verlangt von Unter-
nehmen, ihre Entscheidungsstrukturen und ihre Beziehungen zur Un-
ternehmensumwelt zu reflektieren und gegebenenfalls zu verandern,
z.B. um eine integrierte Entscheidungsfindung auf der Grundlage ko-
operativer Beziehungen zu erreichen. Insbesondere kleine und mit-
telstandische Unternehmen mussen kooperieren, wenn die 6konomi-
schen und dkologischen Vorteile von Selbststeuerung wie Flexibilitat,
und Erh6hung der Kapazitatsauslastung tatsachlich realisiert werden
sollen. Von entsprechender Bedeutung ist die Bereitschaft und Fa-
higkeit von Unternehmen, ihre Grenzen zu 6ffnen. Die Zielsetzung
des Grenzmanagements ist es, eine solche Grenz6ffnung zu ermdg-
lichen, ohne dabei die Identitat des Unternehmens zu gefahrden.
Entsprechend zielt das Grenzmanagement nicht auf eine einseitige
Offnung, sondern auf eine Neuausrichtung des Verhaltnisses von
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Offnung und SchlieBung, so dass eine bessere Ubereinstimmung mit
Umwelterfordernissen gewéahrleistet wird.

Im Folgenden sollen auf Basis der Neueren Systemtheorie (Luh-
mann, 1984) einige grundlegende Aspekte eines solchen Grenzma-
nagements skizziert werden Die Neuere Systemtheorie stellt die Fra-
ge, wie Organisationen sich als von der Umwelt unterscheidbare
bzw. abgrenzende Einheiten reproduzieren in den Mittelpunkt ihrer
Aufmerksamkeit und erscheint wegen des damit verbundenen nicht-
trivialen Grenzverstandnisses von besonderer Bedeutung fur die
Konzeption des Grenzmanagements. Unternehmen werden von der
Neueren Systemtheorie als rekursive Netzwerke von Entscheidun-
gen gekennzeichnet, wobei Entscheidungen als eine bestimmte
Form sinnbasierter Unterscheidungen verstanden werden. Entspre-
chend argumentieren Seidl und Becker, dass Unternehmen “come
into being by permanently constructing and reconstructing them-
selves by means of using distinctions, which mark what is part of
their realm and what not” (2006, S.9). Das Problem der Erhaltung ei-
ner Differenz zur Umwelt — gleichbedeutend mit der Erhaltung orga-
nisationaler Grenzen — ist in diesem Verstandnis unmittelbar mit der
Selbstreproduktion des Unternehmens verbunden.

Um die Mdglichkeiten eines Managements von Grenzen richtig ein-
schatzen zu kénnen, muss die Rekursivitdt des Prozesses der Gren-
zerhaltung in Betracht gezogen werden. Eine Organisation vollzieht
die Reproduktion ihrer Grenzen stets auf der Grundlage einer beste-
henden Grenzziehung, die die Handlungsspielrdume einschrankt.
Aufgabe des Grenzmanagements ist es, geeignete Wege zu finden,
den Prozess der Grenzziehung so zu gestalten, dass sie eine nach-
haltige Unternehmensentwicklung ermdglicht. Entscheidende An-
satzpunkte daflr bieten organisationale Entscheidungspramissen wie
Entscheidungsprogramme, Personal, Kommunikationswege und Un-
ternehmenskultur (Luhmann, 2000), die als ,Formen der Strukturie-
rung von Entscheidungszusammenhangen® (Luhmann, 1988, S. 176)
zu verstehen sind. Der rekursive Prozess der Grenzziehung ist durch
sie vermittelt; in ihnen ,artikuliert* sich — wie Luhmann (2000, S. 239)
schreibt — die Innenseite organisationaler Grenzen. Entscheidungs-
pramissen setzen den Rahmen, innerhalb dessen sich Entscheidun-
gen in einem Unternehmen bewegen und strukturieren somit die Re-
produktion des Unternehmens als rekursives Netzwerk von Ent-
scheidungen. Im Folgenden sollen einige Uberlegungen angestellt
werden, wie diese Entscheidungspramissen flr das Management
von Grenzen genutzt werden konnen (vgl. auch Tabelle 1).
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Entscheidung | Kommunikation- Per- Organisations-

sprogramme | swege sonal kultur
Offnung | Kollektive Dezentralisierung Quali- Reflexion
Strategien des sozialen | fizierung
Entscheidungssys-
tems
SchlieBu | Starkung or- | Auf Dezentralis- | Schaf- Kulturentwick-
ng ganisationaler | ierung abges- | fung lung
Identitat timmtes Controlling | personli
cher
Identifi-
kation

Tabelle 1: Entscheidungspramissen als Ansatzpunkte des Grenzma-
nagements

3.1 Entscheidungsprogramme

Mit dem Begriff des Entscheidungsprogramms bezieht sich die
Neuere Systemtheorie auf das, “what would usually be called proce-
dures or plans — they specify how decisions should be made, or what
goals should be pursued” (Mingers 2002, S.110). Organisationen
nutzen Entscheidungsprogramme, um die “Richtigkeit von Entschei-
dungen zu beurteilen* (Luhmann, 1988, S. 176). Insofern Unterneh-
mensstrategien als — grundsatzlich kontingente — Formulierungen
gewisser Zwecke und Absichten (Macmillan und Tampoe, 2000) oder
‘targets for where the organisation wants to be in the future’ (Segal-
Horn, 2004, S.140) verstanden werden, sind auch sie als Form von
Entscheidungsprogrammen anzusehen (Luhmann, 1984, S. 432).
Strategien liefern grundlegende Orientierungspunkte fir den Ent-
scheidungsprozess in Unternehmen und dienen damit zugleich der
Festschreibung eines bestimmten Handlungsspielraums. Da davon
auszugehen ist, dass Unternehmen diesen Handlungsspielraum ver-
grolern mussen, wenn sie beabsichtigen, mit anderen Unternehmen
in selbststeuernden Logistikprozessen zu kooperieren, kénnten sich
kollektive Strategien als effektiver herausstellen als individuelle Un-
ternehmensstrategien. Das Verfolgen einer kollektiven Strategie be-
inhaltet die Koordination von Handlungen ‘toward the achievement of
ends shared by the members of interorganisational networks’ (Astley
& Fombrun, 1983, S. 577). Die Formulierung bzw. Reflexion kollekti-
ver Strategien kann in Unternehmen die Einsicht férdern, dass die
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gleichzeitige Realisierung von kooperativem und konkurrierendem
Verhalten zu ihrem eigenen Nutzen ist. Hinsichtlich der Nachhaltig-
keit konnen kollektive Strategien gemeinsame Ziele, wie den Schutz
der gemeinsamen Ressourcenbasis, beinhalten. Dazu kann auch die
Absicht gehdren, Nebeneffekte der Transportlogistik auf natirliche
sowie soziale Umwelten zu reduzieren, eine Aufgabe, die erst durch
eine kollektive Anstrengung effektiv zu bewaéltigen ist.

Wie oben mit Verweis auf die Wechselseitigkeit von Offnung und
Schlielfung angedeutet wurde und wie auch aus der Perspektive des
zuvor abgehandelten Widerspruchsmanagements deutlich wird, er-
fordert die Offnung von Unternehmensgrenzen mit Hilfe kollektiver
Strategien den Einsatz ausgleichender SchlielRungsmechanismen.
Kollektive Strategien liefern keine ausreichenden Anhaltspunkte um
zu Uberprifen, ob Entscheidungen im Sinne der jeweiligen Einzelun-
ternehmen getroffen werden, wobei gerade in einem hochgradig in-
tegrierten Logistiknetzwerk ein solcher Beurteilungsmafistab von
grof3er Bedeutung ist. Deshalb empfiehlt es sich, auch die Identitaten
der einzelnen Unternehmen zu starken, um auf diesem Wege mogli-
che negative Auswirkungen der Offnung mit Hilfe kollektiver Strate-
gien zu kompensieren. Entsprechend der Definition von Albert und
Whetten (1985) kann Unternehmensidentitat als das verstanden
werden, was in Bezug auf den Charakter eines Unternehmens als
zentral, andauernd und unverwechselbar wahrgenommen wird. So-
mit bietet die Unternehmensidentitdt einen allgemeinen Referenz-
punkt fir die Handlungen eines Unternehmens in Situationen, die als
unsicher und ungewiss gekennzeichnet sind, z.B. dann, wenn einfa-
che Entscheidungsprogramme keine ausreichenden Handlungsan-
weisungen liefern kdnnen. Hatch und Schultz (1997) betonen, dass
die Unternehmensidentitat auf Bedeutungszuweisungen und Symbo-
len basiert, die in der Unternehmenskultur begriindet liegen. Ent-
sprechend mussen alle ausdricklichen Bestrebungen eine starke
Unternehmensidentitat zu férdern, auch diese Verbindung zur Unter-
nehmenskultur bericksichtigen.

Eine formale Moglichkeit der Gestaltung von Unternehmensidentitat
bietet die Formulierung eines Unternehmensleitbildes. Um ein ge-
meinsames Leitbild effektiv zu machen, schlagt Mendenhall (2006)
vor, dass es ,audacious and bold in nature* sein sollte sowie ,written
simple enough so that anyone inside or outside the organisation can
understand it“. Potenzielle Spannungen zwischen kollektiven Strate-
gien und den MalRBnhahmen zur Forderung der Unternehmensidentitat
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missen innerhalb des Widerspruchsmanagements ausgeglichen
werden.

3.2 Kommunikationswege

Auch die Gestaltung organisationaler Kommunikationswege stellt ei-
ne Mdoglichkeit der Strukturierung von Entscheidungen innerhalb von
Unternehmen dar. Luhmann betrachtet folglich auch Kommunikati-
onswege, ,auf denen Informationen mit Bindungswirkungen im Sys-
tem zirkulieren kénnen* (Luhmann, 1988, S. 177) als Entscheidungs-
pramissen. In Bezug auf die Selbststeuerung in der Logistik sollte
erneut zwischen Kommunikationswegen im sozialen sowie im tech-
nischen Entscheidungssystem unterschieden werden. Wéahrend es
offensichtlich ist, dass Kommunikationswege im technischen Ent-
scheidungssystem dezentralisiert und ihre Grenzen gedffnet sind, ist
die Erforschung der Rolle von Kommunikationswegen bei offenen
Grenzen im sozialen System von Interesse.

Kommunikationswege, die auf starken organisationalen Hierarchien
basieren, korrespondieren ublicherweise mit strikt geschlossenen
Unternehmensgrenzen. Entsprechend wére anzunehmen, dass die
gezielte Dezentralisierung von Entscheidungsprozessen und die da-
mit verbundene Erhdéhung der Varietat der Kommunikationswege
insgesamt zu einer Offnung organisationaler Grenzen beitragen (vgl.
Picot et al., 1997; Ashkenas et al., 1995). Diese dezentralisierte Ent-
scheidungsfindung beféahigt das Unternehmen gréf3ere Mengen an
Informationen aufzunehmen und erhéht die Fahigkeit zur Verarbei-
tung von Umweltkomplexitat. Entsprechend kénnte ein gewisser De-
zentralisationsgrad der Entscheidungsfindungsstruktur als notwendi-
ge Bedingung fur die erfolgreiche Realisierung selbststeuernder Lo-
gistikprozesse angesehen werden. Fur zentralisiertes Unternehmen
besteht die Schwierigkeit der Delegation von Entscheidungen an ein
autonomes technisches System darin, dass es keine Erfahrung in
der Strukturierung lokaler Entscheidungsprozessen hat.

Im Abschnitt zum Widerspruchsmanagement wurde gezeigt, dass die
Dezentralisierung auch negative Auswirkungen, wie etwa die Ver-
nachlassigung von Unternehmenszielen, haben kann. Den Anstre-
gungen zur Offnung von Grenzen miissen MaRnahmen zur Eindam-
mung oder Kompensation solcher negativer Wirkungen folgen. In
diesem Sinne kann von MalRRnahmen der SchlielBung gesprochen
werden. Eine vorrangige Aufgabe besteht darin, alternative Wege zur
Koordination lokaler Handlungen im Hinblick auf globale Unterneh-
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mensziele zu finden, unter Berlicksichtigung besonderer Restriktio-
nen wie sie etwa durch 6kologische und sozialen Zielsetzungen ge-
geben sind. Von groRRer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang ein
Controlling-System, welches an die Besonderheiten einer dezentrali-
sierten Entscheidungsstruktur angepasst ist (vgl. Picot et al., 1997).
Mit Hilfe des Controllings werden lokale Entscheidungstrager mit In-
formationen Uber Ziele sowie andere entscheidungsrelevante Aspek-
te versorgt. Daruber hinaus hilft das Controlling, den Grad der Zieler-
reichung zu veranschaulichen. Damit wird nicht nur eine effektive
Selbstregulation der Entscheidungstrager ermoglicht, sondern auch
hoheren Hierarchieebenen die Mdglichkeit gegeben, die Ergebnisse
der lokalen Entscheidungen zu Uberprifen. Da die Selbststeuerung
in der Logistik in der hier diskutierten Form selbst als eine — wenn
auch technisch realisierte — Dezentralisierung von Entscheidungen
begriffen werden muss, ist es wichtig, sie in das Controlling-System
einzubinden.

3.3 Personen

Die Diskussion um die Bedeutung von ,Boundary Spannern’ (vgl.
z.B. Adams, 1976; Aldrich & Herker, 1977; Kiessling et al., 2004)
zeigt, dass sich die Managementlehre der Bedeutung des Faktors
Personal im Hinblick auf das Management von Grenzen durchaus
bewusst ist. Der Begriff des ,Boundary Spanners’ bezeichnet ,per-
sons who operate as exchange or linking agents at the periphery or
boundary of the organization with elements outside it and who link
two or more systems whose goals and expectations are likely par-
tially conflicting” (Halley, 1997, S.153).

Der Verweis auf die Konfrontation mit widersprichlichen Zielen deu-
tet darauf hin, dass eine ausgepragte Ambiguitatstoleranz eine wich-
tige Eigenschaft von ,Boundary Spannern’ ist. In der Literatur wird
eine Vielzahl weiterer Merkmale genannt, wie etwa Respekt, Tole-
ranz, Verlasslichkeit, Ehrlichkeit und Aufrichtigkeit (vgl. Williams,
2002). MaRnahmen zur Qualifizierung von ,Boundary Spannern’, z.B.
im Hinblick auf den Erwerb von Fahigkeiten in den Bereichen Ver-
handlung, Beeinflussung oder Vermittlung, kdnnen positiv auf die
grenziberschreitende bzw. grenziberbrickende Funktion der ,Boun-
dary Spanner’ wirken und daher als Beitrag zur Offnung von Unter-
nehmen auf der personalen Ebene gesehen werden.

Von besonderer Bedeutung scheint die Qualifizierung zu sein, wenn
in Betracht gezogen wird, dass die Selbststeuerung in der Logistik
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als Delegation von Entscheidungsprozessen an ein technisches Sys-
tem verstanden werden kann. Die Selbststeuerung kann zu einer
Verschiebung der herkdmmlichen Grenzrollen fuhren. So ist davon
auszugehen, dass das Gewicht von Mitarbeitern auf der dispositiven
Ebene im Hinblick auf die aktuelle Gestaltung interorganisationaler
Beziehungen geringer wird, wenn dispositive Funktionen an das
technische Entscheidungssystem ubertragen werden. Gleichzeitig
werden Mitarbeiter auf der ausfihrenden Ebene starker als ‘Gesich-
ter’ des Unternehmens wahrgenommen, auch wenn sie nicht unbe-
dingt mit einer groBeren Entscheidungsverantwortung ausgestattet
sind. Weitergehend sind die Uberlegungen von Dembski und Timm
(2005), die die Situation eines LKW-Fahrers in einem konventionel-
len Logistiksystem mit einem zukunftigen Selbststeuerungs-Szenario
vergleichen. In einem konventionellen Transportprozess folgt der
LKW-Fahrer den Anweisungen eines Disponenten und hat kaum
Spielraum fir eigene Entscheidungen. In der Zukunft ist es jedoch
denkbar, dass ein technisches System dem Fahrer weitreichende
Entscheidungsunterstiitzung bietet, die endgulltige Entscheidung
(z.B. Uber die Annahme eines Transportauftrags) aber auf den bisher
nur im operativ Bereich agierenden Fahrer Ubertragen wird (Dembski
& Timm, 2005). Diese mdgliche Zunahme an Verantwortung muss
von einer entsprechenden Qualifizierung begleitet sein.

Als mogliche negative Konsequenzen einer Offnung organisationaler
Grenzen auf der personalen Ebene sind Mangel an Loyalitat, Wis-
sensabfluss (Ortmann & Sydow, 1999) sowie die Vernachlassigung
der Unternehmensinteressen zu nennen. Auch hier muss das
Grenzmanagement eine kompensierende Funktion ausiben. Neben
der Gestaltung eines geeigneten Anreizsystems kommt vor allem der
personlichen Identifikation der ,Boundary Spanner’ mit dem Unter-
nehmen eine grofRe Bedeutung zu. Ein moéglicher Ansatzpunkt kon-
nte die Schaffung eines von den Mitarbeitern geteilten Leitbildes
sein: “When individuals internalise a sense of mission, it imbues
them with meaning and that sense of meaning and purpose in turn
triggers high levels of intrinsic motivation.” (Mendenhall, 2006). Als
grundlegende Bedingung fir eine personliche Identifikation mit dem
Unternehmen kann auch die Transparenz der Unternehmensziele
genannt werden. Des Weiteren ist es &ulRerst wichtig, dass die Un-
ternehmenskultur diese Ziele und die ihr zugrunde liegenden Werte
widerspiegelt.
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3.4 Unternehmenskultur

Einer gangigen Definition zufolge kann Unternehmenskultur als “pat-
tern of basic assumptions that a given group has invented, discov-
ered or developed in learning to cope with its problems of external
adaptation and internal integration” (Schein, 1984, S. 3) beschrieben
werden. Als solche bt sie einen Einfluss auf das gesamte Unter-
nehmenshandeln aus. Diese allgemeine Definition von Unterneh-
menskultur entspricht zugleich der Auffassung der Neueren System-
theorie, nach der Unternehmenskultur ebenfalls als Entscheidungs-
pramisse fungiert und als solche die Grenzziehung beeinflusst. Im
Hinblick auf das Management von Grenzen stellt sich allerdings die
Frage nach den Moglichkeiten einer gezielten Beeinflussung der Un-
ternehmenskultur. Die Neuere Systemtheorie verweist auf das Prob-
lem der mangelnden Gestaltbarkeit von Unternehmenskultur, wenn
sie sie als die einzige Entscheidungspramisse kennzeichnet, die
selbst nicht zum Gegenstand von Entscheidungen gemacht werden
kann (Baecker, 2000).

Es kann angenommen werden, dass starke Unternehmenskulturen
(Deal & Kennedy, 1982) den Offnungsprozess im Kontext der
Selbststeuerung in der Logistik verkomplizieren, da sie mit einem
Festhalten an traditionellen Mustern der Wahrnehmung und Prob-
lemlésung (Schreybgg, 1989) verbunden sind. Auch wenn Unter-
nehmenskultur wie oben angedeutet unentscheidbar ist und daher
Verédnderungen nicht mit einfachen Mechanismen gezielt herbeige-
fuhrt werden kdnnen, erscheint eine Reflexion der Unternehmenskul-
tur sowie ihrer Auswirkungen auf das Unternehmenshandeln grund-
legende Voraussetzung einer Beeinflussung des Prozesses kulturel-
ler Entwicklung. Diese Reflexion, die im Optimalfall auf allen Ebenen
des Unternehmens vorgenommen wird, kann als ein Prozess der
Offnung betrachtet werden, der die Kontingenz traditioneller Verhal-
tensmuster innerhalb eines Unternehmens deutlich macht. Und dort,
wo die Kontingenz von Verhaltensmustern erkannt ist, erdffnet sich
auch die Erkenntnis, dass auch andere Verhaltensweisen maéglich
sind. Grundlegende Uberzeugungen wie etwa die Ablehnung der
Kooperation mit Wettbewerbern kénnen auf diese Weise hinterfragt
werden. Wahrend dieses Verstandnis der Kontingenz kultureller
Festlegungen der erste Schritt zur Absorption einer hdheren Umwelt-
komplexitat ist, besteht zugleich die Gefahr, dass es eine blockieren-
de Wirkung entfaltet, da nicht mehr ,intuitiv* sichtbar ist, welche Ver-
haltensweise in einer bestimmten Situation angemessen ist. Diesem
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Problem muss mit einem Prozess der Kulturentwicklung entgegen-
gewirkt werden.

Eine breite Reflexion der Unternehmenskultur liefert wichtige Hinwei-
se im Hinblick auf den mdglichen Nutzen, aber auch die Grenzen der
Selbststeuerung in der Logistik. Auf Basis dieser Reflexion ist es
schlie3lich mdglich, notwendige Veranderungsprozesse einzuleiten,
die beispielsweise auf eine Erh6hung der Fahigkeit zur Kooperation
zielen. Fur Transportlogistikunternehmen, die nach Nachhaltigkeit
streben, konnte die Unternehmenskultur ein wichtiger Weg sein, um
den Gedanken der Nachhaltigkeit lebendig zu halten.

Das Grenzmanagement in der hier skizzierten Form kann nicht nur
dazu beitragen, die organisationalen Vorbedingungen fir eine erfolg-
reiche Einfihrung der Selbststeuerung logistischer Prozesse zu
schaffen und damit auch von ihren positiven 6kologischen Wirkungen
zu profitieren; es ist vielmehr als wichtiges Element eines allgemei-
nen Nachhaltigen Managements zu betrachten, indem es Unterneh-
men bei der Herstellung viabler Umweltbeziehungen unterstutzt. Ent-
scheidungsprogramme, Kommunikationswege, Personen und Unter-
nehmenskultur scheinen wichtige Ansatzpunkte fir das Management
von Grenzen zu sein. lhre jeweilige Bedeutung kann jedoch in ver-
schiedenen Unternehmenskontexten variieren. Auch deshalb kénnen
allgemeine Uberlegungen zum Grenzmanagement kein Rezeptwis-
sen produzieren, sondern nur auf mogliche Ansatzpunkte verweisen.

4. Zusammenfassung und Forschungsausblick

Dieser Beitrag diskutiert die Konsequenzen einer Innovation in der
Transportlogistik, die auf dem Paradigma der Selbstorganisation ba-
siert. Selbststeuernde logistische Prozesse scheinen eine neue Mog-
lichkeit zu sein, Nachhaltigkeit in der Transportlogistik zu férdern und
einige der aktuellen 6kologischen Risiken zum Beispiel durch erhéh-
te Kapazitatsauslastung zu vermindern. In diesem Beitrag wurden
erste Ansatze bezlglich eines Bezugsrahmens des Nachhaltigen
Managements erarbeitet, der ein Widerspruchs- und Grenzmanage-
ment einschlie3t. Potenzielle Nutzen und Herausforderungen, die
von dieser neuen Technologie fir Logistikmanagement, Humanres-
sourcen und beteiligte Logistikpartner wurden diskutiert.

Im Hinblick auf Nachhaltigkeit scheint es von Bedeutung, dass
Transportlogistikunternehmen die widersprichliche Beziehung von
,Effizienz versus Nachhaltigkeit’ zu ihren Mitarbeitern und Partnern
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aufdecken sowie offen Uber potenzielle Bewaltigungsstrategien dis-
kutieren. Widerspruche in selbststeuernden logistischen Prozessen
konnen mit Hilfe der zeitlichen, rdumlichen und spharischen Tren-
nung oder einer Mischstrategie ausgeglichen werden. Zeitliche Tren-
nung des Widerspruchs von zentraler versus autonomer Kontrolle
war bisher die Strategie vieler zentralisierter Logistikunternehmen.
Diese Unternehmen splren jedoch den Druck zur Dezentralisation.
Eine realitatsndhere LOsung strebt nach einer Balance von zentraler
und autonomer Kontrolle in technischen und sozialen Entschei-
dungssystemen. R&umliche oder sphéarische Trennung erscheinen
angemessener, um den Widerspruch von zentraler versus autono-
mer Kontrolle effektiv zu bewaéltigen. Diese Strategien gleichen die
Nachteile zeitlicher Trennung aus. Dennoch sind die Anforderungen
an die sozialen Fahigkeiten und an die Ambiguitatstoleranz der Mit-
arbeiter hoch. Die weitere Forschung zu Widersprichen kénnte die
Beziehung von Widerspriichen und Grenzen sowie die Rolle von
Humanressourcen intensiver untersuchen. Wahrend Widerspriche in
der Literatur und in diesem Beitrag von einer individuellen oder un-
ternehmerischen Perspektive analysiert wurden, bleibt es unklar, wie
Widerspriche interorganisationale Beziehungen beeinflussen. Wir
nehmen an, dass Widerspriche zusatzlich auf interorganisationaler
Ebene ausgeglichen werden missen, was besonders fur den Wider-
spruch von Effizienz und Nachhaltigkeit zutreffend erscheint.

Es wird in diesem Beitrag auch betont, dass das Grenzmanagement
von Bedeutung ist, wenn selbststeuernde logistische Prozesse und
Nachhaltigkeit erfolgreich in Logistiknetzwerke eingefuhrt und erhal-
ten werden sollen. Zunehmende Dezentralisation und Nachhaltigkeit
erhohen die Anspriiche an ein Grenzmanagement. Ein erster Schritt
in Richtung eines Grenzmanagements selbststeuernder logistischer
Prozesse besteht darin, das Bewusstsein fur die Bedeutung der Un-
ternehmensgrenzen zu steigern. Demzufolge ist es notwendig, ge-
eignete Wege zur Grenzregulation zu finden. Es wurde dargelegt,
dass Entscheidungsprogramme, Menschen, Kommunikationskanéle
und die Unternehmenskultur bedeutende Entscheidungspramissen
sind und somit die Startpunkte flr ein Grenzmanagement sein mus-
sen. Letztlich wird hervorgehoben, dass ein Grenzmanagement nicht
nur eine unterstitzende Funktion fur die Einfihrung einer nachhalti-
gen Technologie innehat. Es wird vorgeschlagen, es als ein zentrales
Element eines Nachhaltigen Managements zu verstehen, um Unter-
nehmens-Umwelt-Beziehungen auf nachhaltigem Weg zu gestalten.
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Weitere Forschung zu Grenzen sollte sich mit der Rolle von Vertrau-
en fur selbststeuernde logistische Prozesse innerhalb und tber Un-
ternehmensgrenzen hinweg beschéaftigen und damit, wie das Ver-
haltnis von Vertrauen und Kontrolle die grundlegenden Anforderun-
gen fur logistische Wettbewerber formt, um in selbststeuernden logis-
tischen Prozessen zu kooperieren und nach nachhaltigen Lésungen
fur die Transportlogistik zu suchen. Zusatzlich sollte in der zukunfti-
gen Forschung der soziale Aspekt von Widersprichen, Grenzen und
Nachhaltigkeit in selbststeuernden logistischen Prozessen untersucht
werden. Die Rolle der teilnehmenden Akteure, Manager und Mitar-
beiter von kooperierenden Logistikunternehmen sollte stéarker betont
werden. Ein Partizipationsmanagement kann das vorgeschlagene
Widerspruchs- und Grenzmanagement erganzen und somit ebenfalls
zu einem Bezugsrahmen des Nachhaltigen Managements fur Unter-
nehmen der Transportlogistik beitragen.

Logistikunternehmen spuren derzeit den Druck, im harten Wettbe-
werb sowie in einer Welt endlicher Ressourcen, ihre Existenz zu si-
chern. In Zukunft kénnten selbststeuernde logistische Prozesse eine
Teillosung des Problems sein, die Beziehungen von Unternehmen
sowie ihren 6konomischen, natirlichen und sozialen Umwelten zu
gestalten.
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