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Unternehmen als Lernende Systeme

Konkurrenz
der Schlagworte

Aufgrund der Wettbewerbssituation, die sich auf
vielen Mirkten' dramatisch zugespitzt hat
(Stichworte: Saturierung, Internationalisierung,
Rezession), befinden sich Unternehmen auf
dem Weg zu tiefgreifenden technisch-organisa-
torischen Umstrukturierungen und Umorientie-
rungen. Es gilt, Wege zu finden, schneller und
treffender als die Konkurrenz Impulse aus der
Umwelt aufzunehmen, zu interpretieren und in
mdglichst sach- und kundengerechte Losungen
umzusetzen.
Immer schon hat es eine Konkurrenz der »Leit-
Konzepte« in der Management»lehre« (1) ge-
geben. Das kompetitive Element war aber
dadurch relativiert, dal die Ansitze in regel-
rechten Modewellen zeitlich aufeinanderfolgen
und es eine verschirfte Konkurrenz wohl nur in
den Ubergangsphasen gegeben hat. Die Kon-
zepte Werksgemeinschaft, Human Relations,
Betriebliche Partnerschaft, Kooperative Fiih-
rung, Soziale Verantwortung des Unterneh-
mens, Humanisierung der Arbeit, Organisati-
onsentwicklung oder Unternehmenskultur spie-
geln im wesentlichen das Spektrum der in Rede
stehenden Leit-Kategorien von den 20er bis zu
den spiten 80er Jahren dieses Jahrhunderts wi-
der (2).
Nie hat es aber zeitgleich einen derartigen Wett-
bewerb um die kategoriale Fiihrerschaft auf dem
lukrativen Markt der Managementkonzepte ge-
geben wie heute. Zwar gibt es mit der »Lean
Production« inklusive aller Abwandlungen ei-
nen Favoriten oder Spitzenreiter; aber sie hilt
keineswegs ein Monopol. Das Feld der Kon-
kurrenten ist dicht: Human Resource Manage-
ment, Total Quality Management, Kaizen
(Kontinuierlicher VerbesserungsprozeB), Re-
engieering, Virtuelle Organisation sowie: Ler-
nende Organisation. Inhaltlich unterscheiden
sich die Ansitze nur wenig voneinander. Zum
konstanten Kern gehoren etwa die folgenden
Merkmale:
— anti-tayloristisch, de-zentralistisch, team-
(arbeits)-orientiert;
— Funktionalisierung der Kompetenzen
und der Kreativitiit der Mitarbeiter/innen
zu kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
sen; el
- Riickverlagerung der Qualititsverantwor-
tung an den Ort der Leistungserstellung;
— Orientierung an kundenbezogenen
~ Geschiftsprozessen statt Abteilungsden-
ken; segmentierte, modulare Fertigungs-
organisation; internes Kunden-Lieferanten-
Verhiiltnis.
Die Leit-Konzepte entstammen aber unter-

. schiedlichen »Schulen« und setzen wenigstens

zum Teil verschiedene Schwerpunkte. Im fol-
genden soll der Ansatz einer niheren Betrach-
tung unterzogen werden.

Theoretischer Bezugsrahmen
Lernender Organisationen

Die Konzepte zur Lernenden Organisation (3)
leiten sich aus der Vorstellung ab, dal nicht nur
Individuen lernen, also sich Verhaltensinde-
rungen aufgrund von Erfahrungen einstellen,
sondern auch Unternehmen diese Moglichkeit
besitzen. Lernen in Organisationen beinhaltet
alle interaktiven Prozesse, die die Fihigkeit zur
Variation, zur bewuften und erfolgreichen Ver-
dnderung der unternehmenseigenen operativen
Programme besitzen und somit ein Potential der
Anpassung und Weiterentwicklung von Orga-
nisationen schaffen.

Organisationales Lernen bedeutet nicht nur die
Summe des Wissens der Organisationsmitglie-
der. Individuelles Wissen wird in der Organi-
sation gespeichert, sukzessiv abstrahiert und
in das organisationale System implementiert.
Als Speichermedien fungieren Leitlinien, Ar-
beitsanweisungen, Mythen und Kultur. Organi-
sationales Wissen besteht unabhingig von be-
stimmten Mitgliedern und verldBt somit auch
bei einem Personalwechsel das Unternehmen
nicht. Jede Organisation besitzt diese Art von
Wissen und bestimmt damit institutionelles
Wissen. ;
Organisationales Wissen veridndert sich aber
nur durch den Zugang zu individuellem Wissen.
Der Austausch der Ergebnisse individueller
Lernprozesse mufl daher innerhalb des Unter-
nehmens gewihrleistet sein. Kommunikati-
on stellt dabei das entscheidende Bindeglied
zwischen individuellen und organisationalen
Wissensbasen dar. Die Organisation mull so
gestaltet sein, daB ein interner Erfahrungsaus-
tausch moglich wird bzw. stattfindet. »Der
Lernprozell des einzelnen muB vermittelbar,
auswertbar und im sozialen System mit Lern-
prozessen anderer Organisationsmitglieder ver-
kniipfbar sein« (4)

Gruppen oder Teamstrukturen unterstiitzen
durch ihre Transformations- und ihre kollektive
Lernfunktion diesen Vorgang. Als Transforma-
tionsfunktion bezeichnet man die Moglichkeit,
individuelles Lernen in das organisationale Sy-
stem einzubringen, um mit Hilfe der kollektiven
Lernfunktion von Gruppenstrukturen eine an-
dere Lernebene zu erreichen.

Insgesamt mub die Organisationsstruktur eines
lernenden Unternehmens aber nicht nur so ge-
staltet sein, daB Kommunikationsprozesse ab-
laufen kénnen, sondern auch eine anschliefen-
de Reflexion iiber die erhaltenen Informationen
stattfindet. Lernorganisationen besitzen deshalb
»Freirdume« fiir hierarchiefreie Dialoge, um ei-
nen effektiven Reflexionsprozef zu gewihrlei-
sten. Lernprozesse gestalten sich demnach bes-
ser ohne Hierarchie in einer Arena des Vertrau-
ens und der Gleichberechtigung.

Der Prozef organisationalen Lernens findet
in unterschiedlicher Art der Veriinderung des

IOW/VOW - INFORMATIONSDIENST 3-4/94



SEITE 10

Unternehmens seinen AbschiuB. Die Modifika-
tion kann sich dabei auf die Struktur und Ar-
beitsabldufe einer Organisation beziehen oder
aber auf den Gesamtrahmen der Organisation.
Die Transformation des Bezugsrahmens der Or-
ganisation ist kein einmaliger LernprozeB, son-
dern ein kontinuierlicher. Ziel ist es, daB der
ProzeB des Wandels in und auBerhalb der Orga-
nisation, Widerspriiche und Unsicherheit in der
Organisationsrealitit von dem Unternehmen
und seinen Mitgliedern verinnerlicht und ange-
nommen werden.

Die Umsetzung des Konzepts der Lernorgani-
sation stellt sich als auBerordentlich langwierig
. und noch in den »Kinderschuhen steckend« dar.
Es versteht sich von selbst, daB} lernférderliche
Elemente wie Hierarchieabbau und Gleichbe-
rechtigung in erwerbswirtschaftlichen Organi-
sationen auf enorme Widerstinde stoBen. Den-
noch werden in der Literatur einige Versuche,
Unternehmen zu Lernenden Organisationen zu
entwickeln, beschrieben. Dabei handelt es sich
vorwiegend um die Verinderung bestehender
Organisationsstrukturen, die Erweiterung von
Schliisselqualifikationen und von Lernpotentia-
len, sowie den Aufbau von Vertrauensorganisa-
tionen, in denen Gleichberechtigung und Kom-
munikation gelten. '

Anzeige

Praxisbeispiele fiir den Versuch,
eine Lernende Organisation zu entwickeln

ABB fiihrte 1992 ein Kundenorientierungspro-
gramm ein. 1994 hat ein Viertel der Belegschaft
an diesem Weiterbildungsprogramm teilge-
nommen. Damit sind 9000 Mitarbeiter einer Or-
ganisation auf eine bestimmte Unternehmens-
strategie geschult worden. Ehrgeiziges Ziel des
Unternehmens ist die Schulung der Gesamt-
belegschaft. Refreshing-programs fiir die 900
Fiihrungskrifte von ABB werden zusétzlich im
Jahr 1994 angeboten. Gleichzeitig verlangt das
Unternehmen von seinen 50 Geschiftsfiihrern
die quartalsmiBige Anfertigung von Reports
iiber ihre Ziele, MaBnahmen und deren Erfah-
rungen. Die Auswertung, Aufbereitung und
Weitergabe dieser Informationen und der ein-
zelnen ProzeBbeobachtungen werden durch ex-
terne Beraterteams iibernommen.

Praktische Hilfe fiir die Probleme im téiglichen
ArbeitsprozeB gibt eine eigens gegriindete Fir-
ma, die sich vor allem mit den Bereichen Pro-
duktionstechnik und Logistik beschiftigt. Der
gesamte LernprozeB wird durch das firmenei-
gene Institut unterstiitzt. Workshops und Semi-
nare sollen den »kulturellen Sinneswandel« des
Unternehmens begleitend fordern.

FESTO unterstreicht die For-
derung, daB alle Mitarbeiter
die Idee des Lernunterneh-
mens kennen miissen. Fihig-
keiten der Kommunikation,

Teamarbeit, Probleml&sungs-
und Realisierungsmdoglich-

e Fonds

unter dem Stichwort »IOW«

Wir bieten Beteiligungen an:

e Windkraftprojekt Sottrum
Spieka-Neufeld/Sottrum/Beckum

Fiir weitere Informationen rufen Sie
uns einfach an oder schreiben uns

ENERGIEKONTOR Windkraft GmbH

keiten und Konfliktbewilti-

/ individuelles und organisa-
tionales Lernen aufeinander
abzustimmen. Seit 1987 ist
das Lernunternehmen bei
FESTO Thema in den
Fiihrungsetagen. Die einzel-
nen Fiihrungskrifte im Ge-
samtunternechmen wurden
sukzessiv mit dem Gedanken,
FESTO als Lernende Organi-
sation zu sehen, vertraut ge-
macht. Unterstiitzt wurden
diese Mabnahmen durch
mehrsprachig verdtfentlichte
Broschiiren wie »Lernen ist
Zukunft«.

Seit 1989 wird die Imple-
mentation durch Task Forces

Ab 1990 fiihrte die FESTO
Academy Informationsver-
anstaltungen iiber die Lernor-
ganisation durch. Die Mitar-
beiter hatten jetzt die Mog-
- lichkeit, den in diesen Veran-
staltungen vorhandenen Dis-

¢ Plénung und Betrieb von Windkraftanlagen
Stresemannstr. 46 - 27570 Bremerhaven - Tel. 0471/ 140-72 - Fax 0471 / 140-99

kussionsspielraum mit ihren
eigenen Ideen und Vorstel-

lungen auszufiillen. Seit 1992
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gung werden geférdert, um

im Unternechmen begleitet.

existiert ein Gesprichskreis »Lernunterneh-
men« auf der oberen Managementebene, der
durch die FESTO Academy beratend unterstiitzt
wird. i

Durch Verinderungen in der Arbeitsstrukturie-
rung in Form von Team- und Gruppenkonzepten
wurden Lernzellen im Unternehmen eingerich-
tet. Zur Zeit entstehen im gesamten Unterneh-
men konkrete Projekte zur Lernorganisation.
Fiihrungskrifte berichten in zeitlich festgelegten
Abstinden iiber ihre Erfahrungen und Lernpro-
zesse, um anderen Mitarbeitern die Chance der
Wissenserweiterung zu geben. Jeder Mitarbeiter
soll sich aktiv am Gedanken des Lernunterneh-
mens beteiligen konnen. Daher gibt es zahlrei-
che Seminare, Gruppentreffen und Foren, die
eine offene Kommunikation und die Simulation
von Probleml&sungen ermdglichen.

Diese eher auf die tigliche Praxis des Unter-
nehmens bezogene Bildungsarbeit wird zusitz-
lich durch Veranstaltungen zu den theoretischen
Grundlagen der Lernenden Organisation be-
gleitet. ProzeBbegleitung, Organisationsent-
wicklung, Konfliktmanagement oder aber auch
Philosophieschulungen stehen in diesem Be-
reich auf der Tagesordnung. FESTO. versucht
durch dieses sehr umfangreiche Lern-Lehr-An-
gebot, daf sich die Organisationsmitglieder in
den LernprozeB einbringen, um ein kreatives
und flexibles Unternehmen der Zukunft ent-
wickeln zu lassen.

Gleichwohl sollen diese Beispiele nicht iiber die
Tatsache hinwegtiuschen, daB das Konzept der
Lernenden Organisation generell noch ein
Wunschtraum -ist und vielfach auch bleiben
wird. Letztendlich hat man sich mit ver-
heiBungsvollen Proklamationen wesentlich
leichter getan, als mit realen Verdnderungen.

Peter Wengelowski,
Thomas Breisig,
Oldenburg

Anmérkungen

(1) Die Anfiihrungszeichen in Management»lehre«
deshalb, weil es. mehr die populdrwissenschaftliche
Literatur sowie die Partizipanten am heiBumkidmpften
Unternehmensberatungs-Markt sind, die solche Leit-
Konzepte »puschen«. Damit ist eine — stets zu beob-
achtende — Rezeption durch die Betriebswirtschafts-
lehre als der »zustindigen« Wissenschaft nicht aus-
geschlossen. '

(2) Vgl. Breisig, Thomas: Betriebliche Sozialtechni-
ken. Handbuch fiir Betriebsrat und Personalwesen,
Frankfurt a. M. u. Neuwied 1990, S. 14f.

(3) In der Literatur gibt es kein einheitliches Konzept
der Lernenden Organisation. Die Begriffe organisa-
tionales Lernen und Lernorganisation werden dabei
als synonym verwandt. (Siehe dazu Verdffentlichun-
gen von: Pautzke, Reinhardt, GeiBler, Sattelberger
Uusw..)

(4) Pawlowsky, Peter: Betriebliche Qualifikations-
strategien und organisationales Lernen, S.220, in:
Conrad, Peter; Steahle, Wolfgang: Managementfor-
schung 2, Berlinu.a. 1992, 8. 177-237.
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