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Vorwort

In Zeiten, die wesentlich durch gesellschaftliche, wirtschaftliche und tech-
nologische Verinderungen gekennzeichnet sind, gewinnt nicht nur die Lern-
fahigkeit von Individuen - sondern auch von Organisationen - zunehmend an
Bedeutung. Eine intensive Auseinandersetzung mit den Moglichkeiten des
Lernens von Organisationen und der damit in Verbindung stehenden Frage,
welche Konsequenzen sich fiir die Personalentwicklung als institutionalisierter
Triger von Lernprozessen in Organisationen ergibt, wird damit ein zentrales
Thema fiir Theorie und Praxis. Vor diesem Hintergrund finden sich in der
aktuellen Literatur vermehrt Auseinandersetzungen mit dieser Thematik.

Die vorliegende Arbeit geht auf theoretischer und empirischer Ebene der
Frage nach, welche veridnderten Anforderungen sich aus dem Konstrukt ‘Ler-
nende Organisation’ fiir die Personalentwicklung ergeben. Dem Leser wird die
Moglichkeit gegeben werden, seine eigenen Vorstellungen bzgl. einer Neuori-
entierung der Personalentwicklung durch die Betrachtung der Unterschiede
zwischen dem traditionell defizitorientierten Konzept der Personalentwicklung
und den Ansitzen fiir die Personalentwicklung in ‘Lernenden Organisationen’
zu bewerten. Hierin ist ein Ansatzpunkt zu sehen, um sich von den bisherigen,
‘rezeptartigen’ Vorschligen zu 16sen.

Fiir die fachliche und persénliche Unterstiitzung, die mir wihrend der Er-
stellung der vorliegenden Arbeit zuteil geworden ist, bin ich einer Reihe von
Personen zu herzlichem Dank verpflichtet. Meinem Erstgutachter, Prof. Dr.
Karlheinz George, danke ich fiir seine thematische Offenheit und die Mog-
lichkeit, die vorliegende Arbeit in einer ganzen Reihe von Organisationen
wachsen zu lassen, aber auch fiir seinen Einsatz bei der Erhaltung des Lehr-
stuhls von Prof. Dr. Siegfried Oehme nach dessen Tode. Prof. Dr. Wolfgang
Cezanne danke ich fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens.

Ziel der Arbeit ist es, sowohl den wissenschaftlich-theoretischen Ansprii-
chen im interdisziplinidren Bereich zwischen Personalmanagement und Orga-
nisation zu entsprechen als auch den Erfordernissen und Problemstellungen
der betrieblichen Praxis gerecht zu werden. Aus diesem Grunde méchte ich
sehr herzlich Herrn Herbert Wittek und Herrn Lutz Zimmermann Dank sagen.
Diese Projektpartner haben nicht nur die Praxisorientierung dieser Arbeit er-
moglicht, sondern sich auch Zeit fiir intensive Diskussionen genommen.
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Ganz herzlichen Dank schulde ich ebenfalls meinen Freunden und Kolle-
gen am Institut fiir Wirtschaftswissenschaften der Brandenburgischen Techni-
schen Universitit Cottbus.

Gewidmet ist diese Arbeit meiner langjidhrigen Lebensgefihrtin Katja, die
mich wihrend der ganzen - nicht immer nur angenehmen - Zeit des ‘Promo-
vierens’ unterstiitzt hat.

Cottbus, Februar 1998 Samuel Stébler
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A. Einleitung

,, Wertvoll an einem Unternehmen sind nur die Men-
schen, die dafiir arbeiten und der Geist, in dem sie
es tun. “

(Heinrich Nordhoff)

I. Relevanz der Themenstellung

Zunehmende Turbulenzen und Diskontinuititen kennzeichnen Ende der
90er Jahre das Umfeld vieler Organisationen. Wesentliche Ursachen fiir den
turbulenten und vielschichtigen Wandel konnen in gestiegener Markt- und
Technologiedynamik, zunechmender Globalisierung sowie einem allgemein
sensibleren okologischen BewuBtsein gesehen werden.’

Durch diese Verinderungen nehmen die Herausforderungen, mit denen Or-
ganisationen konfrontiert werden, zu und stellen deren Bestindigkeit immer
wieder in Frage.” Die zu beobachtende Erweiterung des Zielsystems der Orga-
nisationen beschleunigt diese Entwicklung noch: Die Gewinnmaximierung
steht nicht mehr allein im Mittelpunkt. Vielmehr 6ffnen sich Organisationen
zunehmend den Vorstellungen interner und externer Anspruchsgruppen, wie
z.B. Lieferanten, Kunden, Kapitalgeber und Mitarbeiter, sowie den Ansprii-
chen der breiten Offentlichkeit.’

! Siehe fiir die unterschiedlichen Griinde stellvertretend fiir viele Meier, H. (1991);
Perich, R. (1992), Imai, M. (1992), Bilitza, U. (1994), Klimecki, R./Probst, G.J.B./
Eberl, P. (1994), Hammer, M./ Champy, J. (1995).

? Dies gilt nicht nur, wenn MiBerfolge bereits sichtbar werden. Auch erfolgreiche
Organisationen miissen tiber die Féhigkeit verfiigen, sich veranderten Bedingungen an-
zupassen. Als Beispiel hierfiir gelten die von Peters/Watermann zu Beginn der achtzi-
ger Jahre als erfolgreich beschriebenen Unternehmen, die sich heute z.T. mit erhebli-
chen wirtschaftlichen Schwierigkeiten konfrontiert sehen bzw. nicht mehr existieren.
Siehe Peters, T./Watermann, R. (1982).

? Vgl. Remer, A. (1988), S. 562.
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Die Fahigkeit, sich kontinuierlich mit verdndernden Anforderungen ausein-
anderzusetzen, wird somit mehr und mehr zu einem Faktor, der letztendlich
auch iiber den Fortbestand einer Organisation entscheidet. Die wachsende
Komplexitit bei gleichzeitig kiirzer werdenden Entscheidungszeiten laBt die
Frage nach der Beherrschbarkeit von Entwicklungsverldufen immer dringli-
cher werden.* Durch die sich hieraus ergebende Notwendigkeit zur Auseinan-
dersetzung mit adaptionsfihigen Systemen’ gewinnt die Lernfihigkeit von
Organisationen als Erfolgskriterium zunehmend an Bedeutung.

Wissenschaftler und Berater® setzen sich daher seit einigen Jahren mit dem
Konstrukt ‘Lernende Organisation’ auseinander. Im Mittelpunkt der Diskussi-
on steht die These, daB nur solche Organisationen in der Lage sind, sich den
stindigen Verdnderungen anzupassen oder durch eigene Aktivititen gestal-
tend darauf einzuwirken. Erfolg werden demnach Organisationen haben, die
schneller agieren konnen, als sich ihre Umwelt verindert.’

Die aktuelle Diskussion iiber dieses Thema wird jedoch iiber weite Strecken
verwirrend und abstrakt gefiihrt, wodurch viele Fragestellungen in der Praxis
unbeantwortet bleiben. Weitgehende Einigkeit herrscht dariiber, dah die stin-
dige Aktualisierung der Qualifikationen von Organisationsmitgliedern als
Summe aller Mitarbeiter (MA) und Fiithrungskrifte (FK) einer Organisation
eine wesentliche Voraussetzung zur Umsetzung des Konstrukts ‘Lernende Or-
ganisation’ darstellt.®  Friiher reichten Erstausbildung und ein Beruf fiir ein
ganzes Arbeitsleben. Heute erleben die Organisationsmitglieder nicht nur
mehrere Produktgenerationen, sondern auch mehrere Technologiegeneratio-

* Vgl. Bleicher, K. (1996), S. 19 und speziell fiir die Automobilindustrie siche Wo-
mack, P./Jones, D.T./Roos, D. (1992).

5 System wird definiert als die Gesamtheit geordneter Elemente. Vgl. Beuermann,
G. (1992), S. 2611 f£.

6 Siehe stellvertretend fiir weitere Garrat, B. (1990), Weber, H. (1994);, Albach,
H./Wildemann, H. (1995); Kruse, C.-H. (1995); Little, A.D. (1995), Sattelberger, Th.
(1996a); Senge, P.M. (1996), Littig, P. (1996);, Wildemann, H. (1996), Bullinger, H-.J.
(1996), McGill, M.E./Slocum, J.W. (1996); Greschner, J. (1996), Doktor Wieselhuber
und Partner (1997).

7 Berthel/Becker sprechen in diesem Zusammenhang davon, daB nur permanentes
Lernen die notwendigen Voraussetzungen zur Bewiltigung der stindig steigenden
Komplexitat im Umfeld der Unternehmen schaffen kann. Vgl. Berthel, J./Becker, F.G.
(1986), S. 545.

® Bleicher geht davon aus, daB ,,Unternehmungen der Spitzentechnologie zuneh-
mend von der Aktivierung der Intelligenz ihrer professionellen Mitarbeiter abhingig
werden. Das ‘Management of Human Resources” wird damit zur kritischen Variable
fiir den zukiinftigen Unternehmenserfolg.“ Bleicher, K. (1985), S. 385.
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nen und miissen diese geistig verkraften.“” Heimerl-Wagner'® betont, daB dies
auch fiir bislang als geschiitzt geltende Organisationen, z.B. im Bereich der
offentlichen Verwaltung, zutrifft."’

Der besondere Stellenwert der Personalentwicklung innerhalb dieses Pro-
zesses ist unbestritten. Sehr plastisch formuliert dies Nagel'?, wenn er das
Humankapital einer Organisation als ,, (...) eine aktiv sprudelnde Quelle, die
durch das Einbeziehen hochmotivierter Menschen in das Firmengeschehen
ausgeschopft wird“, bezeichnet.

Die zunehmende Bedeutung der Personalentwicklung wird auch durch eine
Studie des Beirats fiir Wirtschafts- und Sozialfragen deutlich. Sie kommt zu
dem Ergebnis, daf aufgrund der technischen Entwicklung ,, (...) zunechmend
MaBnahmen zur Eigenvorsorge, das heifit Qualifizierungsbemiihungen fiir die
eigenen Mitarbeiter, getroffen werden miissen.“> Auch eine Untersuchung
bzgl. des zukiinftigen Aufgabenprofils der einzelnen personalwirtschaftlichen
Funktionen betont die iibergeordnete Rolle (64 Prozent aller Nennungen) der
Personalentwicklung.'* Die Relevanz der Personalentwicklung wird auch
durch eine Prognosestudie'®, nach der die Funktion Personalentwicklung - ne-
ben der Personalfithrung - bis zum Jahr 2000 zur wichtigsten Personalfunktion
wird, unterstrichen.

Weitgehend unbeantwortet bleibt jedoch die Frage, wo konkrete, d.h. prak-
tisch realisierbare Ansatzpunkte fiir eine Neuorientierung der Personalent-
wicklung vor dem Hintergrund der ‘Lernenden Organisation’ zu sehen sind.
Vielmehr beschrinkt sich der Grofiteil der zum Thema Personalentwicklung
veroffentlichten Arbeiten auf die Darstellung einzelner Bestandteile des Kon-
zepts der Personalentwicklung. Durch die innerhalb von Tabelle A-1 aufge-
fithrten Dissertationen wird die Aussage gestiitzt, dal partialanalytische An-
sitze die bisherige Forschungslandschaft beherrschen.'®

® Gruppe, G. (1984), S. 336.

1 ygl. Heimerl-Wagner, P. (1995), S. 30.

' Als aktuelles Beispiel hierfiir kénnen die umfangreichen Bemithungen mehrerer
Stadtverwaltungen bei der Umsetzung des ‘Neuen Steuerungsmodells’ gewertet wer-
den.

12 Nagel, K. (1994), S. 92.

13 Beirat fiir Wirtschafts- und Sozialfragen (1989), S. 126.

!4 Vgl. die Ausfithrungen bei Hohmann, R./Gollnick, R. (1993), S. 18-23.

1% Siehe hierzu auch die Untersuchung von Wunderer, R./Kuhn, T. (1993).

' Die Ubersicht in Tabelle A-1 erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.
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Tabelle A-1
Ausgewiihlte Dissertationen zum Thema ‘PE’
Autor, Thema Schwerpunkt der Arbeit
Diedrich, A. (1988): Es werden methodische und theoretische Forschungsde-

Effizienz betrieblicher Weiterbildung:
Betriebliche Weiterbildung als einzel-
wirtschaftliches Entscheidungsproblem

fizite der betrieblichen Bildung aufgezeigt. Im Mittel-
punkt stehen die Phasen Personalentwicklungsbedarfs-
deckung und Evaluation.

Kettgen, G. (1989):

Modeme Personalentwicklung in der
Wirtschaft: Anspruch, Modell, Reali-
sierung

Er zeigt Moglichkeiten auf, Personalentwicklung aus
berufspadagogischer Sicht im Interesse der Mitarbeiter
und im Interesse der Unternehmung einzusetzen.

Kirsch, J. (1991):

Personalentwicklung im Ost-West-

Vergleich

Diese Dissertation erarbeitet Unterschiede in der Perso-
nalentwicklung der Bundesrepublik Deutschland und
der Volksrepublik Polen. Aus diesem Vergleich werden
Konsequenzen fiir die Personalarbeit der beiden Linder
abgeleitet. Grundlage hierfiir ist eine Befragung mehre-
rer Unternehmungen in beiden Lindern.

Beck, M. (1991):

Strategische Personalentwicklung.
Dargestellt am Beispiel des Vertriebs-
bereichs von Automobilherstellern in
der Bundesrepublik Deutschland

Auf der Basis von umwelt- und untemehmungsbezoge-
nen BedingungsgroBen, die den Bezugsrahmen einer
strategischen Personalentwicklung bilden, werden
durch drei Fallstudien die Ausprigungen der Personal-
entwicklungsmaBinahmen im Vertriebsbereich dieser
Automobilhersteller analysiert. Dabei wird der zugrun-
deliegende PlanungsprozeB fokussiert.

Eichenberger, P. (1992):

Betriebliche Bildungsarbeit - Retun
on Investment und Erfolgscontrolling

Die Arbeit beschiftigt sich mit der Fragestellung, in-
wieweit betriebliche Bildungsarbeit in einer monetiren
und somit vergleichbaren Form ausgedriickt werden
kann. Dabei stiitzt er sich auf zwei Beispiele aus der
Praxis.

Drosten, S. (1995)

Integrierte Organisations- und Perso-
nalentwicklung in der Lernenden Un-
ternehmung

Auf der Basis von individuellem, sozialem und organi-
sationalem Lernen werden die Beitrige einer integrier-
ten Organisations- und Personalentwicklung zur ‘Ler-
nenden Unternehmung’ dargestellt. Die abschlieBenden
Gestaltungsempfehlungen stiitzen sich auf eine Fallstu-
die.

Hanft, A. (1995):

Personalentwicklung zwischen Wei-
terbildung und ‘organisationalem Ler-
nen’

Im Mittelpunkt ihrer Untersuchung steht die interpre-
tierende Darstellung und Analyse von Reorganisations-
prozessen bei Unternehmen aus drei unterschiedlichen
Branchen. Hierbei finden insbesondere die Auswirkun-
gen struktureller und machtpolitischer EinfluBfaktoren
Beriicksichtigung.

Die in diesen Arbeiten aufgezeigten Vorgehensweisen werden vor dem Hinter-
grund der jeweils praktizierten Personalentwicklung diskutiert und erhalten ihren
praktischen Anwendungsbezug durch die Darstellung von Formblittern fiir be-
stimmte Instrumente (z.B. Stellenbeschreibung, Personalbeurteilungen).
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Die grundsitzliche Frage der hier vorliegenden Arbeit lautet:

Wie muf3 eine Personalentwicklung gestaltet sein, um das Konstrukt ‘Ler-
nende Organisation’ unterstiitzen zu koénnen?

Ausgangspunkt der nachfolgenden Uberlegungen ist das Streben einer Or-
ganisation nach einer Verschiebung des Schwerpunktes von der Entwicklung
ausgewihlter Individuen iiber die kollektive' Ebene hin zu der Entwicklung
einer ganzen Organisation. Organisationen miissen nicht nur iiber spezifisches
Wissen verfiigen, sondern auch in der Lage sein, sich fortwidhrend neues Wis-
sen anzueignen. Durch diese Forderung riicken organisationale Lernprozesse
in den Mittelpunkt der Arbeit.

,, Wir leben in turbulenten Zeiten - nicht, weil sich
soviel wandelt, sondern weil der Wandel in so viele
verschiedene Richtungen geht.

(Peter F. Drucker)

II. Aufbau der Arbeit

Mit der vorliegenden Arbeit wird das Ziel verfolgt, grundlegende Aussagen
zu den Begriffen und Inhalten ‘Lernende Organisation’ und ‘Personalent-
wicklung’ vorzustellen und darauf aufbauend Ansatzpunkte fiir die Personal-
entwicklung ‘Lernender Organisationen’ aufzuzeigen. Als entscheidend fiir
den Erfolg der Personalentwicklung (PE) wird dabei die Umsetzung von Wis-
sen im Rahmen der beruflichen Tétigkeit angesehen.

! “Kollektiv’ wird in diesem Zusammenhang (ideologiefrei) als Oberbegriff fiir kon-
zeptionell zu konkretisierende Konstellationen von Personen verstanden. Vgl. Kapitel
B-12.b).
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Eine genauere Kennzeichnung der Inhalte und Fragestellungen der Arbeit
erfolgt jeweils zu Beginn der einzelnen Kapitel, so daB an dieser Stelle eine
Skizze des Aufbaus ausreichend erscheint.

Die Arbeit gliedert sich in fiinf Teile, wobei Teil A eine kurze Einfithrung
zur Relevanz der Themenstellung sowie in den Aufbau der Arbeit bietet.

In Teil B werden die theoretischen Grundlagen der Arbeit dargestellt. Ziel
ist die Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens, der durch empirische
Untersuchungen angereichert wird. Innerhalb der Ausfithrungen zur ‘Lernen-
den Organisation’ (Kapitel B-I) wird zunichst eine begriffliche Bestimmung
und Darstellung von Lernprozessen als Grundlage zur Realisierung von Wett-
bewerbsvorteilen vorgenommen. Anschliefend werden die Umwelt und der
organisatorische Kontext als Determinanten der Lernfihigkeit von Organisa-
tionen dargestellt. In Kapitel B-II erfolgt eine konzentrierte Darstellung kon-
zeptioneller Grundsitze der traditionellen PE. Das System der PE wird anhand
der Phasen ‘Ermittlung und Deckung des PE-Bedarfs’ sowie ‘Evaluation des
PE-Erfolges’ charakterisiert. Diese Ausfithrungen dienen im weiteren zur Ab-
leitung von Gestaltungsansitzen der PE in ‘Lernenden Organisationen’.

Im Teil C werden, ausgehend von einer kritischen Analyse des Konzepts
der traditionellen PE (Kapitel C-I), theoretische Ansitze fiir die PE im Kon-
text ‘Lernender Organisationen’ (Kapitel C-II) aufgezeigt. Hierfiir werden die
Notwendigkeit eines Perspektivenwechsels und Moglichkeiten zur bewuBiten
Gestaltung des organisatorischen Kontextes als Lernprozef thematisiert. An-
schlieBend sind mogliche Auswirkungen auf das System der PE (PE-
Bedarfsermittlung, PE-Bedarfsdeckung, Evaluation des PE-Erfolges) beschrie-
ben.

Der empirische Teil der Arbeit (Teil E) setzt sich anhand zweier Fallstudi-
en mit der PE in Organisationen, die sich selbst als ‘Lernende Organisationen’
verstehen, auseinander. Nachdem die Konzeption der empirischen Untersu-
chung aufgezeigt ist, werden die empirisch gewonnenen Informationen iiber
die praktizierte PE anhand von zwei Einzelfallstudien wiedergegeben und an-
schliefend zusammenfassend bewertet. Hierauf aufbauend, erfolgt eine Dar-
stellung von Gestaltungsempfehlungen (Kapitel E-II) fiir die PE der unter-
suchten Unternehmungen.

Im abschlieBenden Teil E der Arbeit erfolgt eine Zusammenfassung der
wichtigsten Ergebnisse (Kapitel E-I) und ein Ausblick iiber Ansatzpunkte fiir
weitere Untersuchungen (Kapitel E-II).

Dieser Interpretation der Themenstellung folgend, ergibt sich der in
Abbildung A-1 in grafischer Form wiedergegebene Aufbau der Arbeit.



1. Aufbau der Arbeit

l Teil A: Einleitung
1
A 4
| I. Relevanz der Themenstellung J r 11. Aufbau der Arbeit
1
l Teil B: Theoretische Grundlagen und empirische Hintergriinde
1
4 h 4
1. Darstellung des Modells ‘Lemende Or- II. Defizitorientierung als Perspektive des
ganisation’ traditionellen Konzepts der PE
I-1. Bestimmung des Begriffs ‘Lemende Orga- II-1. Konzeptionelle Grundsitze der traditionel-
nisation’ len PE
I-2. Lemprozesse als Grundlage zur Realisie- 1I-2. Das System der traditionellen PE
rung von Wettbewerbsvorteilen
1-3. Umweltund organisatorischer Kontext als
Determinanten der Lernfihigkeit einer Or-
ganisation
|
Y
I Teil C: Ansitze eines Konzepts der PE ,Lernender Organsiationen*
\ 4
’ I Kritische Analyse der traditionellen PE im Kontext ,Lernender Organisationen* I
A 4
II. Theoretische Ableitung einzelner Anforderungenan die PE der ,Lernenden Organi-
sation*

II-1. Perspektivenwechsel als Grundlage der PE in ,Lemenden Organisationen*
11-2. Die bewuBte Gestaltung des organisatorischen Kontextes als Lemprozef3
II-3. Anforderungen an das System der PE

Teil D: Empirischer Teil
A 4

I.  Fallstudienerhebungen uber die in ‘Lernenden Organisationen’ praktizierte PE

I-1. Konzeption der empirischen Untersuchung

I-2. Fallstudie 1: Darstellung der PE in einer grofien Bauunternehmung

I-3. Fallstudie 2: Darstellung der PE in einer Unternehmung der Eisen- und Stahlindustrie
14. Bewertung der Ergebnisse aus den Fallstudien

vV
II. Gestaltungsempfehlungen fiir die PE der untersuchten Unternehmungen
II-1. Etablierung eines erweiterten Rollenverstindnisses bei den PE-Akteuren
1I-2. Ganzheitliche Hilfsmittel zur Konzipierung des organisatorischen Kontextes als Lemngegenstand

II-3. Phasenorientierte Gestaltungsméglichkeiten zur Realisierung eines lemfordemden Systems der PE

v
Teil E: Zusammenfassende Wertung und Ausblick

\ 4

L Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse
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Abbildung A-1: Ubersicht tiber den Aufbau der Arbeit




B. Theoretische Grundlagen und empirische Hintergriinde

,» Wenn der Wind des Wandels weht, bauen einige
Mauern, andere Windmiihlen.

(Motto der dta in Hamburg)

I. Darstellung des Modells ‘Lernende Organisation’

Die zunehmende Anzahl der Verdffentlichungen aus Wissenschaft und
Praxis 148t auf ein wachsendes Interesse am Thema ‘Lernende Organisation’
schlieBen.' Trotzdem existiert bisher noch keine einheitliche und streng for-
male Theorie der ‘Lernenden Organisation’>. Dies wird auch durch teils
grundlegende Unterschiede bzgl. einer Definition des Begriffs ‘Lernende Or-
ganisation” deutlich.’

Dem weiteren Verlauf der Arbeit wird deshalb ein Verstindnis der ‘Ler-
nenden Organisation’ als Modell zugrunde gelegt. Modelle werden als ver-
einfachte Abbilder der Wirklichkeit interpretiert, die eine gestalterische Funk-
tion 131r Organisationen, abhéingig von bestimmten Zwecken oder Zielen, aus-
iiben.

Wesentliche Griinde fiir das Interesse an der ‘Lernenden Organisation’ aus
Sicht der Praxis werden durch Abbildung B-1 auf Basis einer empirischen Er-

! Ein wesentlicher Erklarungsansatz hierfiir kann in der Erkenntnis gesehen werden,
daBl Wettbewerber mit sich schnell verdnderbaren Organisationen iiber finanzielle, so-
ziale und organisatorische Vorteile gegeniiber Organisationen, die sich nur langsamer
wandeln konnen, verfiigen. Vgl. Amold, R./Weber, H. (1995), S. 9.

? Vgl. hierzu z.B. Giildenberg, S./Eschenbach, R. (1996), S. 5; Reinhardt, R.
(1993), S. 43.

3 Probst/Biichel sprechen in diesem Zusammenhang, bei Gleichsetzung der Begriffe
‘organisationales Lemen’ und ‘Lemende Organisation’, von einer ‘beachtlichen Kon-
fusion’. Vgl. Probst, G.J.B./Biichel, B.S.T. (1994), S. V. Fir die unterschiedlichen Be-
griffsdefinitionen vgl. Garvin, D.A. (1994), insbesondere die Ubersicht auf S. 75.

4 Vgl. zu diesem Begriffsverstindnis auch Picot, A./Maier, M. (1992), Sp. 925.



I Darstellung des Modells ‘Lemnende Organisation’ 31

hebung von Pedler/Boydell/Burgoyne’ zusammenfassend dargestellt. Die be-
fragten Organisationsvertreter geben iibereinstimmend die Erreichung von
Wettbewerbsvorteilen als Hauptgrund ihres Interesses am Modell ‘Lernende
Organisation’ an.

Wettbewerbsdruck: Notwendig-
keit zu konkurrieren, zu iber-
leben, zu wachsen

Versagen oberflichlicher organi-
satorischer Umstrukturierungen;
Notwendigkeit einer tiefergehen-
den Verinderung der Art und

Zunehmende Verinderungs-

geschwindigkeit \\ Griinde fiir das Weise, ,,wie wir die Dinge hier
Notwendigkeit zur Verbesserung zunehmende In- tun®.

der Qualitat T teresse an der \Klirung des Organisations -

Wunsch nach mehr Orientierung/ ,Lernenden Or- Images
auf den Menschen: hin zum Mit- ganisation* \Weni er Mitarbeiter

arbeiter und zum Kunden o
Wunsch der Organisationen,

- . ‘aktives Experimentieren’ zu
Ressourcen einer Organisation fordern

und Bediirfnissen der Kunden

Abbildung B-1: Griinde fiir das Interesse am Modell ‘Lernende Organisation’®

Der Lernfihigkeit von Organisationen, also der Bereitschaft und Fahigkeit
der Organisationsmitglieder, als Individuen sowie in der Gruppe Verinderun-
gen in ihren Aufgaben friithzeitig wahrnehmen bzw. eventuell sogar zu antizi-
pieren und durch die (gemeinsame) Entwicklung und Anwendung geidnderter
Verhaltensweisen darauf zu reagieren, kommt somit ein zentraler Stellenwert
bei der Erreichung von Wettbewerbsvorteilen zu.

In Anlehnung an Piimpin’ verfiigt eine Organisation iiber Wettbewerbsvor-
teile, wenn sie durch den Aufbau von Fahigkeiten Voraussetzungen geschaffen
hat, die im Vergleich zur Konkurrenz langfristig bessere Ergebnisse ermogli-
chen. Sehr plastisch formuliert dies auch De Geus, wenn er sagt: ,, The ability
to learn faster than your competitors may be the only sustainable competitive
advantage.“®

3 Vgl. Pedler, M./Boydell, T./Burgoyne, J. (1996), S. 63-65.

¢ Vgl. Pedler, M./Boydell, T./Burgoyne, J. (1996), S. 63.

"Er spricht in diesem Zusammenhang nicht von Wettbewerbsvorteilen, sondern von
“strategischen Erfolgspositionen’. Vgl. Pumpin, C. (1982), S. 34.

& De Geus, A.P. (1988), S. 71.
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Gleichzeitig lassen sich Differenzen hinsichtlich der mit dem Modell der
‘Lernenden Organisation’ verbundenen Vorstellungen und Merkmale feststel-
len.’ Innerhalb dieses Kapitels wird das hier zugrundeliegende Modell ‘Ler-
nende Organisation’ konkretisiert. Ziel ist nicht die Wiedergabe der derzeitig
zu diesem Thema umfangreich gefiihrten Diskussion, sondern eine entspre-
chend dem vorliegenden Forschungsgegenstand zweckméBige inhaltliche Be-
stimmung.

Aufgrund begrifflicher Unklarheiten wird zunichst der Begriff ‘Lernende
Organisation’ anhand der Elemente ‘Lernen’ und ‘Organisation’ festgelegt.
Anschliefend werden Lernprozesse auf individueller und Gruppenebene als
Voraussetzung fiir organisationale Lernprozesse sowie Bedingungen fiir die
Nutzbarmachung (Transmission) von Lernergebnissen als Ziel einer ‘Lernen-
den Organisation’ niher charakterisiert. Hierauf aufbauend, erfolgt eine Be-
schreibung der Umwelt und des organisatorischen Kontextes'® als Determi-
nanten der Lernfihigkeit von Organisationen sowie eine Zusammenfassung
der wichtigsten Ergebnisse.

1. Bestimmung des Begriffs ‘Lernende Organisation’

In der Literatur finden sich eine Vielzahl von mehr oder weniger umfang-
reichen und praxisrelevanten Definitionen fiir den Begriff ‘Lernende Organi-
sation’. Zwischen den unterschiedlichen Begriffsbestimmungen sind erhebli-
che Unterschiede hinsichtlich Abstraktionsniveau und Funktionsweise erkenn-
bar."

Senge, ein Hauptvertreter der ‘Lernenden Organisation’, versteht eine
‘Lernende Organisation’ als Ort, ,,(...) wo Menschen kontinuierlich ihre Fa-
higkeiten erweitern, um die Ergebnisse zu erreichen, die sie wirklich anstre-
ben, wo neue, sich erweiternde Muster des Denkens gefordert werden, wo ge-
meinschaftliche Wiinsche frei werden und wo Menschen kontinuierlich lernen,

® In der Literatur gibt es kein einheitliches Konzept der ‘Lernenden Organisation’.
Vgl. fiir die unterschiedlichen Auffassungen stellvertretend fir weitere Fatzer, G.
(1995), S. 159; Wahren, H.-K.E. (1996), insbesondere S. 43-92 sowie die dort angege-
benen Literaturhinweise.

19 vgl. zur Konkretisierung des Begriffs ‘organisatorischer Kontext> die Ausfithrun-
gen in Kapitel B-I 3.

"1 Vgl. hierzu insbesondere die Ubersicht bei Wahren, H.-K.E. (1996), S. 6 f. und
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