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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.
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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.
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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
die Ergebnisse einer Befragung von Littig, P. (1996), S. 22-31.
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wie man miteinander lernt“, (...) wobei es das Ziel ist, eine Organisation so zu
gestalten, daB sie ,, (...) kontinuierlich ihre Fahigkeit erweitert, ihre Zukunft
zu gestalten.“'> Eine weitere, von Levitt/March formulierte Definition er-
scheint ebenfalls wenig praktikabel: ,Organisationen gelten als ‘Lernende Or-
ganisationen’, wenn sie Erfahrungen aus der Vergangenheit in den alltigli-
chen MabBgaben beriicksichtigen, an denen sie ihr Verhalten ausrichten '

Die Definitionen von Senge und Levitt/March sollen exemplarisch verdeut-
lichen, daB die Forschung iiberwiegend von abstrakten Definitionsversuchen
beherrscht wird. Um der praxisorientierten Zielstellung der vorliegenden Ar-
beit gerecht zu werden, erscheint es deshalb notwendig, eine eigene Definition
fiir die ‘Lernende Organisation’ zu erarbeiten.

Eine Organisation kann allgemein als System verstanden werden, das ent-
sprechend der jeweiligen Umweltkonstellationen Subsysteme bildet, die Inputs
aus der Umwelt beziehen, sie in Outputs transformieren, die ihrerseits funk-
tional fiir andere Subsysteme oder Umweltsysteme sind und so zu deren Zieler-
reichung beitragen.'

Der Begriff ‘System’ ist nach Probst definiert als ,,(...) ein dynamisches
Ganzes mit spezifischen Eigenschaften und Verhaltensweisen. Es besteht aus
Teilen, die untereinander in Wechselwirkung stehen, so daB keines der Teile
véllig unabhingig von allen iibrigen Teilen existieren kann und das Verhalten
des Ganzen durch den Wirkungszusammenhang der systembildenden Teile
beeinfludt wird.“'* Ein System umfaBt somit eine Vielzahl von Elementen, die
miteinander in dynamischer Wechselwirkung stehen. Lernen wird als zentra-
les Instrument fiir die Erreichung von Wettbewerbsvorteilen und zur Siche-
rung des Fortbestehens einer Organisation aufgefaft.'®

Nachfolgend werden wesentliche Bestandteile dieser Uberlegungen durch
die inhaltliche Bestimmung der Begriffe ‘Organisation’ und ‘Lernen’ niher
erlautert. Anschliefend wird eine praktikable Bestimmung des Begriffs ‘Ler-
nende Organisationen’ festgelegt.

12 Senge, P.M. (1996), S. 11 f.

13 Levitt, B./March, J.G. (1988), S. 319.

14 ygl. Staehle, W.H. (1994), S. 390.

15 Probst, G.J.B. (1992), S. 27.

16 ygl. Pedler, M./Burgoyne, J./Boydell, T. (1994), S. 14.

3 Stibler
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a) Der Begriff ‘Organisation’

Die den Begriff ‘Organisation’ bezeichnenden Sachverhalte und Phdnome-
ne lassen sich zwei grundsitzliche Auffassungen zuordnen: Institutionaler und
instrumentaler Organisationsbegriff.'” Ersterer beschreibt Organisationen als
Institutionen, die durch spezifische Eigenschaften gekennzeichnet sind; das
instrumentale Organisationsverstindnis fokussiert die Organisation als In-
strument, mit dessen Hilfe die Ziele einer Institution erreicht werden sollen.'®
Da es fiir den vorliegenden Forschungsgegenstand unzweckmiBig erscheint,
wird auf diese Differenzierung nicht weiter eingegangen und den nachstehen-
den Ausfiithrungen die institutionelle Bedeutung des Organisationsbegriffs zu-
grunde gelegt.

Den Ausgangspunkt dieses institutionellen Verstindnisses des Organisati-
onsbegriffs stellt das besondere Interesse an der Beriicksichtigung von inter-
subjektiven, zwischenmenschlichen Beziehungen in Organisationen als sozia-
les Gebilde dar. Die Organisation wird als ein aus einer Mehrzahl von Indivi-
duen bestehendes sozio-technisches System, in dem sich Aktivititen zur Ver-
folgung spezifischer Ziele vollzichen, beschrieben.'” Im Gegensatz zu techni-
schen und biologischen Systemen ist der Mensch wesentliches Element dieses
Begriffsverstindnisses. Die Menschen als Mitglieder einer Organisation bil-
den, zusammen mit den Sachmitteln (z.B. Maschinen), die dauerhaft nutzba-
ren, produktiv titigen Elemente eines sozio-technischen Systems.*

Dieses Organisationsverstindnis soll dahingehend erweitert werden, daB
Organisationen sich gegeniiber ihrer Umwelt offen zeigen, zeitlich iiberdau-
ernd existieren und intern durch Interaktionsbeziehungen zwischen den ein-
zelnen Organisationsmitgliedern gekennzeichnet sind.®' Im Mittelpunkt ste-
hen organisationsbezogene Teilkomplexe: soziale, personale, technische und
wirtschaftliche Sachverhalte, Aspekte der internen Systemstruktur sowie die

17 Vgl. Schanz, G. (1992), Sp. 1459 und die Darstellung unterschiedlicher Defini-
tionen bei Ertinger, G. (1994), S. 10-16.

'8 Nach dieser Auffassung wird die Organisation zum Instrument der Fithrung, wel-
ches eingesetzt wird, um ein Ziel bestméglich zu erreichen. Vgl. Heinl, M. (1995), S.
61.

1% vgl. stellvertretend fiir viele Miinch, J. (1995b), S. 25; Schwarz, H. (1983), S. 17.

® Je maschinenintensiver eine Organisation ist, desto wichtiger erscheinen die
technischen Systemelemente; aber auch eine solche Organisation besteht aus arbeiten-
den Menschen und ist deshalb als soziales System zu verstehen. Vgl. Potthoff,
E./Trescher, K. (1986), S. 1.

2 ygl. Kieser, A./Kubicek, H. (1983), S. 1; Rosenstiel, L.v. (1992a), S. 303.
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Bezichungen einer Organisation zu ihrer Umwelt.””> Mit zunehmender Anzahl
an Organisationsmitgliedern ist deren gleichzeitige Interaktion nur einge-
schrinkt méglich. Zur Vereinfachung des Interaktionsgefiiges werden deshalb
Gruppen gebildet. Eine Organisation ist demnach durch ein Zusammenspiel
von Individuen in einzelnen Gruppen und die Interaktion von unterschiedli-
chen Gruppen gekennzeichnet.

b) Der Begriff ‘Lernen’

Ausgehend von unterschiedlichen Vorstellungen iiber Prozesse menschli-
chen Lernens existieren in der Literatur eine Vielzahl von Lernbegriffen.
Erhebliche Unterschiede zeigen sich insbesondere bzgl. Inhalt und Umfang
des Begriffs ‘Lernen’. Einigkeit besteht bzgl. der Existenz des hypothetischen
Konstrukts ‘Lernen’ und daB dieses dem Beobachter nicht direkt zugénglich
ist. Entsprechende Forschungsbemiihungen sind bestrebt, aufzukliren, wie
und unter welchen Bedingungen sich ‘Lernen’ vollzieht.

Aus institutioneller Sichtweise lassen sich zwei Definitionsrichtungen fiir
ein Verstindnis des Lernbegriffs in Organisationen unterscheiden. Zum einen
wird im lerntheoretischen Zusammenhang die Organisation als die Gesamtheit
der in ihr zusammenwirkenden Individuen verstanden.** Die zweite Sichtwei-
se betont das spezifisch Organisationale der Interaktionen und Beziehungen
von Individuen und Gruppen.

Die angestrebte Analyse von Lernprozessen in Organisationen muf die ge-
nerellen Merkmale des ‘Lernens’ beriicksichtigen. Diese manifestieren sich
auf individueller Ebene (Ebene des einzelnen Systemmitgliedes), auf Ebene
von Gruppen und auf der organisationalen Ebene eines Systems.” Dieses Ver-
stindnis von ‘Lernen’ verlangt nach einer Definition, welche nicht nur die Be-
sonderheiten einer Ebene beriicksichtigt (z.B. Lernen durch ‘Einsicht’ beim
Individuum). Entsprechend soll Lernen nachfolgend als ProzeB verstanden
werden, bei dem Individuen oder soziale Einheiten in aktiven Auseinanderset-
zungen mit Umweltreizen Fahigkeiten, Fertgkeiten, Einstellungen sowie Nor-

2 Vgl zu diesem Verstindnis des institutionellen Organisationsbegriffs Heinl, M.
(1995), S. 60-64.

3 Vgl. zu den unterschiedlichen Lernbegriffen die Darstellungen bei Kappler, E.
(1972), S. 45-99; Shrivastava, P. (1983), S. 8-16; Reber, G. (1989), Sp. 960-964;
Staehle, W.H. (1994), S. 192-204; Holzkamp, K. (1993), S. 69-117.

2 Siehe zu diesem Ansatz March, J.G./Olsen, J.P. (1976).

5 Vgl. zu dieser Interpretation auch Grochla, E. (1978), S. 60.
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men und Werte mit dem Ziel der Wissenserweiterung bzw. Verhaltensmodifi-
kation erwerben und verindern.” Nicht der eigentliche Lernverlauf steht im
Mittelpunkt der Auseinandersetzung, sondern die daraus resultierenden Ver-
inderungen. Dieses Lernverstindnis soll dahingehend prizisiert werden, dah
sich die nachfolgenden Betrachtungen auf bewufite Lernprozesse konzentrie-
ren. Voraussetzung fiir bewubte Lernprozesse sind der Willen zu Lernen, eine
klare Zielstellung und die Bereitschaft, sich fiir das Erreichen dieses Zieles
einzusetzen.”’

Basierend auf diesen Uberlegungen soll den nachstehenden Ausfiihrungen
folgende Definition der ‘Lernenden Organisation’ zugrunde gelegt werden:

Die ‘Lernende Organisation’ ist ein sozio-technisches System, das be-
wuflte Lernprozesse auf individueller, kollektiver und organisationaler
Ebene zur Wissenserweiterung und Verhaltensmodifikation als Vorausset-
zung fiir Verdnderungen begreift.

Dieser Definition folgend, kann eine Organisation nicht den Zustand einer
‘fertigen’ ‘Lernenden Organisation’ erreichen.”® Vielmehr muf sie stindig
darum bemiiht sein, permanenten Verdnderungen durch Lernprozesse zu be-
gegnen.”” Das Ergebnis dieser Lernprozesse sind weniger groBe, sprunghafte
Verinderungen, sondern eher inkrementale Verdnderungen in kleinen Schrit-
ten, verbunden mit der Mdglichkeit, permanent neue Moglichkeiten zu testen
und durch kurze Riickkoppelungen Korrekturen vorzunechmen.*

Um dies zu erreichen, gesteht die ‘Lernende Organisation’ ihren Mitglie-
dern eine weitgehende Verantwortung fiir den LeistungserstellungsprozeB zu.
Sie versucht, durch die Schaffung geeigneter Rahmenbedingungen deren Po-
tentiale zu fordern und besser zur Entfaltung zu bringen.*’ Voraussetzung ist
eine sinnvolle Balance zwischen Zentralisation und Dezentralisation®?, sowie
Ordnung und Chaos. Chaos ist durch eine mangelnde Beherrschung von

% ygl. zu diesem Lernverstindnis auch Gerpott, T.J. (1994), S. 65-68.

¥ ygl. Kintsch, W. (1996), S. 518.

% Nach Klinger kann, entsprechend der Forderung nach permanentem Lernen, eine
Organisation nie am Ziel ‘Lernende Organisation’ ankommen. Sie befindet sich immer
auf dem Weg dahin. Vgl. Klinger, H. (1993), S. 13 und &hnlich Bertels, Th. (1996b),
S. 36.

¥ Anzumerken ist, daB dieses Organisationsverstzndnis neben einer lediglich reak-
tiven Anpassung an Verdnderungen der Umwelt auch die proaktive Anpassung bzw.
Verinderung des Systems selbst durch die Organisation beinhaltet.

% Vgl. Wildemann, H. (1996), S. 21-23.

3 ygl. Miiller, HJ. (1994), S. 128.

3 Vgl. fiir eine Differenzierung von Zentralisation und Dezentralisation Probst,
G.J.B./Biichel, B.S.T. (1994), S. 119 und Anhang I.



L. Darstellung des Modells ‘Lermnende Organisation’ 37

Komplexitit und Dynamik™ gekennzeichnet und resultiert aus der ‘Orientie-
rungslosigkeit’ bzgl. dauerhafter Normen, Werte, Ziele sowie unzureichender
Reaktionsfihigkeit eines Systems aufgrund von Uberorganisation. Die ‘Ler-
nende Organisation’ weist eine von den Organisationsmitgliedern gemeinsam
getragene Vision auf und leitet daraus sowohl die langfristigen Lernziele als
auch den Rahmen fiir kurzfristiges Agieren ab.>* Die Orientierung an einer
sinngebenden, glaubwiirdigen Vision, verantwortungsgesteuertes Verhalten,
Selbstorganisation und die Herausforderung individueller Antriebskrifte (Mo-
tivation) stellen Ansatzpunkte zur Uberwindung der aus zunechmender Kom-
plexitit und Dynamik resultierenden Herausforderungen dar.*®

2. Lernprozesse als Grundlage zur Realisierung
von Wettbewerbsvorteilen

Fiir eine weitere Konkretisierung des Modells ‘Lernende Organisation’
werden im weiteren Lernprozesse auf individueller Ebene, Gruppenebene und
schlieBlich auf der in dieser Arbeit im Mittelpunkt stehenden organisationalen
Ebene dargestellt.*® Auf der Basis von Gestaltungsméglichkeiten fiir Lernpro-
zesse wird aufgezeigt, wie Verhaltensinderungen erzielt werden kénnen. Ab-
schliefend werden Kriterien zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen durch
die Verbreitung neuen Wissens und Verhaltens in der Organisation beschrie-
ben. Diese Ausfiihrungen beruhen auf der Annahme, daB keine nachhaltigen
Wettbewerbsvorteile ohne die Bereitschaft und Fahigkeit zu lernen erreicht
werden konnen.”’

a) Lernprozesse auf individueller Ebene

Eine Darstellung der Lernprozesse auf individueller Ebene erscheint not-
wendig, da eine Organisation sich nur dndern kann, wenn sich zuerst das ein-
zelne Organisationsmitglied dndert bzw. lernt. Individuelles Lernen ist des-

3 Vgl. zu den Begriffen ‘Komplexitit’ und ‘Dynamik’ die Ausfiihrungen in Kapitel
B-13.a)

3 Vgl. Bertels, Th. (1996b), S. 38.

35 vgl. Eiff, W.v. (1991), S. 13.

36 Vgl. zur besonderen Bedeutung organisationaler Lemnprozesse fiir die ‘Lernende
Organisation’ Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. (1996), S. 464-470.

37 Vgl. Kriiger, W./Bach, N. (1997), S. 30.
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halb eine notwendige, aber nicht hinreichende Bedingung fiir organisationales
Lernen.*®

Individuelles Lernen kann allgemein verstanden werden als ProzeB, durch
den ein Individuum neues Wissen und neue Erkenntnisse erwirbt und dadurch
sein Verhalten und seine Handlungsweise immer wieder verindert.** Lernen
besteht nicht nur aus der Aneignung neuen Wissens oder dem Uben von Fer-
tigkeiten, sondern beinhaltet vielmehr eine qualitative Verdnderung von kog-
nitiven Strukturen und der Fihigkeit, auf Probleme und Méglichkeiten mit
unterschiedlichen Problemlosungs- und Denkweisen zu reagieren. *°

Individuelle Lernprozesse liegen vor, wenn Verinderungen im Verhalten
oder im Verhaltenspotential hinsichtlich einer bestimmten Situation auf wie-
derholte Erfahrungen in dieser Situation zuriickgehen, vorausgesetzt, dah die-
se Verhaltensverdnderung nicht auf angeborene Reaktionstendenzen oder
Reifung zuriickzufiihren ist.*' Individuelle Lernprozesse sind nichtmomenta-
ne, d.h. anhaltende Verdnderungen des Steuerungspotentials von Individuen.
Das Steuerungspotential setzt sich aus kognitivem Wissen, praktischem Kon-
nen, motivationalem Wollen sowie aus einem komplexen Regelsystem, das
diese Elemente untereinander in Beziehung setzt, zusammen.

Die Verinderung des Steuerungspotentials erfolgt nicht sprunghaft, son-
dern benétigt Entwicklungszeit. Nach GeiBler* lassen sich zwei Phasen des
individuellen Lernens in Organisationen unterscheiden:

e Die Phase des inkubativ-individuellen Lernens deckt den Lernbereich ab,
der nicht durch besondere Anforderungen des jeweilig vorliegenden Orga-
nisationskontextes bestimmt wird. Das Resultat dieses Lernens ist eine
Verdanderung des Steuerungspotentials des Individuums im Umgang mit
seiner Umwelt, ohne daf die Besonderheiten des organisationsspezifischen
Kontextes einfliefien. Insofern ist von einem organisationskontextuell noch
nicht hinreichend entfalteten Lernen auszugehen.

% Vgl. Hedberg, B. (1981), S. 6; Shrivastava, P. (1983), S. 16 f.

* Vgl. hierzu Sommerlatte, T. (1990), S. 202 und fiir eine zusammenfassende Dar-
stellung der individuellen (individualen) Lerntheorien Rother, G. (1996), S. 82-88.

“ Ygl. Frei, F./Hugentobler, M./Alioth, A. u.a. (1993), S. 22.

a4 Vgl. Bower, G.H./Hilgard, E.R. (1983), S. 31, zitiert nach Probst, G.J.B./Biichel,
B.S.T. (1994), S. 18.

“2 Vgl. zum Begriffsverstindnis von Steuerungspotential GeiBler, H. (1996), S. 83-
88. Hier wird der Einfluf des Individuums bei der Gestaltung seines Steuerungspoten-
tials beriicksichtigt.

# vgl. GeiBler, H. (1996), S. 84.
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o Soll demgegeniiber der begonnene Lernprozefl weitergefiihrt werden, mufl
sich die Phase des organisationskontextuell zunehmend entfaltenden indi-
viduellen Lernens anschliefen, welches den organisationsspezifischen
Rahmenbedingungen hinreichend Rechnung trédgt. Innerhalb dieser Phase
werden die spezifischen Eigenschaften einer Organisation bei der Konzi-
pierung und Initiierung von individuellen Lernprozessen beriicksichtigt.
Wesentliches Ziel des organisationalen Lernens ist die Verringerung von
Wissensverlusten beim Transfer neuen Wissens.

Organisationskontextuell entfaltetes individuelles Lernen liegt vor, wenn
individuelle Lernprozesse durch relevante Mainahmen zu Verianderungen von
organisationalen Rahmenbedingungen fiilhren. Demzufolge ist der individuelle
LernprozeB z.B. innerhalb eines Seminars immer als inkubativ zu bezeichnen,
da neues Wissen noch in den Leistungserstellungsproze§ transformiert und
dort nachhaltig wirksam werden mubf.

b) Lernprozesse auf Gruppenebene

Lernprozesse auf Ebene der Gruppe nehmen eine mittlere Position zwi-
schen individuellem und organisationalem Lernen ein. Gruppenlernen ist das
Lernen einer Gruppe* als soziales System, welches sich im veréinderten Grup-
penwissen, d.h. in verinderten Wirkungen nach auBlen und veridnderten
Wahrnehmungen als soziale Identitit nach innen, niederschligt. Lernen wird
somit von einem individuellen zu einem kollektiven Vorgang, wobei die kol-
lektiven Lernprozesse entscheidend durch individuelle Lernprozesse und -
potentiale begriindet werden.” Senge® geht davon aus, dah Gruppenlernen
von entscheidender Bedeutung fiir die ‘Lernende Organisation’ ist, da Grup-
pen - und nicht Individuen - die elementaren Lerneinheiten in Organisationen
bilden. Nur wenn Gruppen lernfihig sind, kann die Organisation lernen.

“ Zur Charakterisierung einer solchen Gruppe kénnen die nachfolgenden Merkmale
herangezogen werden: Direkte Interaktion zwischen den Mitgliedem; physische Nihe;
Mitglieder nehmen sich als Gruppe wahr;, gemeinsame Ziele, Werte und Normen;
Rollendifferenzierung und Statusverteilung; gegenseitige Beeinflussung des Handelns
und Verhaltens sowie relativ langfristiges Uberdauern des Zusammenseins. Vgl.
Staehle, W.H. (1994), S. 248.

%5 Vgl. Dehnbostel, P. (1995), S. 490.

% ygl. Senge, P.M. (1990), S. 19.
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Kollektive Lernprozesse werden neben dem praktizierten Fiithrungsverhal-
ten' in erheblichem Umfang sowohl durch die formalen als auch informalen
Gruppierungen determiniert, weshalb nachfolgend beide zu beriicksichtigen
sind. Formelle Gruppierungen innerhalb einer Organisation beschreiben dieje-
nigen, die im Organisationsplan vorgesehen sind. Entstehen innerhalb oder
neben den formellen Gruppen spontane, ungeplante lingerfristige Kontakte,
spricht man von informellen Gruppen. *®

Neben den unbestreitbaren dysfunktionalen Konsequenzen von (informel-
len) Gruppen auf die Organisation (z.B. den Organisationszielen entgegenge-
setzte Gruppenziele, Forderung von Geriichten iiber informelle Kanile, Isolie-
rung unbeliebter Organisationsmitglieder) sind auch duBerst positive Folgen
zu beriicksichtigen.* Die nachstehende Tabelle B-1 verdeutlicht, wie Gruppen
sowohl Bediirfnisse von Individuen als auch von Organisationen befriedigen
konnen.

Tabelle B-1
Organisatorischer und individueller Nutzen von Gruppenarbeit5 0

Individueller Nutzen der
Gruppenarbeit

Organisatorischer Nutzen der
Gruppenarbeit

Leichteres Kennenleren der Organi-
sation

Leichteres Erlernen neuer Fahigkei-
ten und Fertigkeiten

Positive Unterstiitzung bzw. Verstar-
kung durch Dritte

Befriedigung zentraler Bediirfnisse
nach sozialen Kontakten und Aner-
kennung

Erledigung von Aufgaben, die von
Individuen allein nicht geleistet wer-
den konnen

Es stehen unterschiedliche Individu-
en mit ihren jeweiligen Leistungs-
voraussetzungen fir die Losung
komplexer Probleme zur Verfiigung
Moglichkeit zur kollektiven Enschei-
dungsfindung unter Beachtung unter-
schiedlicher Perspektiven, die auch
konfliktbehaftet sein kénnen
Effiziente Form der Lenkung des
MA-Verhaltens

47 Zur Bedeutung des Fithrungsverhaltens bei der Férderung von Lemprozessen vgl.

die Ausfithrungen in Kapitel B-I 3. b) cc).

“ ygl. Stachle, W.H. (1994), S. 249 f.
“ Vgl. Staehle, W.H. (1992), S. 21-25.

O Anlehnung an Nadler, D.A./Hackmann, J.R./Lawler, E.E. (1979), S. 102.
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Im Rahmen der ‘Lernenden Organisation’ ergibt sich die Forderung nach
einer Entwicklung und Férderung von Gruppen mit den ihnen eigenen Eigen-
schaften und Fahigkeiten.”' Diese konnen einerseits die Ergebnisse individu-
ellen Lernens fiir das System der Organisation nutzbar machen, andererseits
ist durch Forschungsergebnisse® belegt, daB kollektive Lernprozesse wesentli-
che Beitrige zur Leistungssteigerung einer Organisation liefern. Ungeplante
Handlungsspielraume werden durch spontane Handlungen selbstindig ausge-
fiillt, woraus tendenziell eine Motivationssteigerung bei den beteiligten Orga-
nisationsmitgliedern resultiert.*

Zur Darstellung der Lernprozesse auf der Ebene von Gruppen kénnen hin-
sichtlich einer konzeptionellen Abgrenzung zum individuellen Lernen das
‘Lernen in der Gruppe’ und das ‘Lernen der gesamten Gruppe’ unterschieden
werden. >

e Von einem ‘Lernen in der Gruppe’ soll gesprochen werden, wenn Mitglie-
der von einem anderen, hierarchisch gleichgestellten Gruppenmitglied
oder dem Vorgesetzten® mittels gruppeninternen Austausches von Infor-
mationen lernen. Individuen, die nicht zu den Mitgliedern dieser Gruppe
zdhlen, werden die gleichen Inhalte i.d.R. nicht erlernen.

o Das ‘Lernen der gesamten Gruppe’ laBt zunichst vermuten, daB ein
gleichzeitiges Lernen der Gruppenmitglieder gemeint ist. Hierin ist aber
kein praktikables Abgrenzungskriterium zum Lernen in Gruppen zu sehen,
da es hierbei unerheblich ist, ob ein einzelnes Gruppenmitglied oder alle
zugleich lernen. ZweckmaéBiger ist es, unter ‘Lernen der gesamten Gruppe’
den Erwerb gleichen Wissens durch alle Organisationsmitglieder, zumin-
dest aber durch den iiberwiegenden Teil, zu verstehen.

3! Vgl. Rosenstiel, L.v. (1992a), S. 420.

52 Siehe zu den Leistungsvorteilen durch Gruppenbildung auch die Untersuchungen
bei Schachter, St./ Ellertson, D./McBride, D. u.a. (1951), Hofstatter, P. (1965),
Schlicksupp, H. (1976).

53 Staehle weist in diesem Zusammenhang darauf hin, da das Management aus der
Not einer nur unvollstindigen Planung eine Tugend machen kann, indem der Forde-
rung von Organisationsmitgliedern nach Selbstorganisation und Selbstmanagement
entsprochen wird. Vgl. Stachle, W.H. (1992), S. 22.

34 Vgl. nachfolgend auch Oberschulte, der zusitzlich auf das ‘Lernen unabhingig
von der Gruppe’ hinweist, woraus sich jedoch keine zusitzlichen Ansatzpunkte fiir die
vorliegende Untersuchung ergeben. Vgl. Oberschulte, H. (1994), S. 99 f.

%5 Vorgesetzte (VG) sollen nachfolgend verstanden werden als Organisations-
mitglieder, die iiber direkte Weisungsbefugnis gegeniiber unterstellten Mitarbeitern
(MA) verfiigen.
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Die bisherigen Ausfiihrungen des Kapitels B-I 2. haben verdeutlicht, daB
individuelle und kollektive Lernprozesse als notwendige, aber nicht hinrei-
chende Bedingungen fiir die ‘Lernende Organisation’ zu verstehen sind.

¢) Organisationale Lernprozesse

‘Organisationale Lernprozesse’, verstanden als die Lernprozesse einer Or-
ganisation, sind nicht mit der Summe individueller und kollektiver Lernpro-
zesse der Organisationsmitglieder gleichzusetzen.> Individuelles und kollekti-
ves Lernen sind zwar Voraussetzung fiir organisationales Lernen, organisatio-
nale Lernprozesse weisen aber eine eigenstindige soziale Qualitit auf.”’

Obwohl sich die Literatur seit iiber zwei Jahrzehnten mit diesem Phdnomen
beschiftigt, existiert bislang keine umfassende Theorie des ‘organisationalen
Lernens’.*® Vielmehr betonen viele Autoren den fragmentarischen Charakter
der bisherigen Darstellungen.” Weitgehende Einigkeit herrscht in der Litera-
tur dariiber, daB sich ‘organisationales Lernen’ durch Interaktionen zwischen

einer Organisation (dem System) und ihrer Umwelt auszeichnet.®

In allgemeiner Form kann organisationales Lernen als die Fahigkeit von
Organisationen, sich mit einer stindig verdndernden Umwelt auseinanderzu-
setzen, beschrieben werden.®' Eine solche Definition suggeriert, dah Organi-
sationen als solche lernfiahig sind. Tatsichlich lernen soziale Systeme aus-
schlieBlich durch das zweckgerichtete Handeln ihrer Mitglieder. Diese Auffas-
sung vertritt auch Simon®’, der davon ausgeht, daB Lernen ausschlielich in
den Kopfen von Individuen stattfinden kann. Gelingt es nicht, individuell vor-
handenes Wissen auch fiir andere Organisationsmitglieder nutzbar zu machen,
ist es an das jeweilige Individuum gebunden und geht spitestens mit seinem
Ausscheiden aus der Organisation fiir diese verloren.

%6 Vgl. Oberschulte, H. (1994), S. 34 und die dort angegebene Literatur.

57 Vgl. Probst, G.J.B. (1994), S. 295-320; Felsch, A. (1996), S. 87 fT.

%8 Siehe Simon, H.A. (1969) und als deutschsprachige Vertreter Tiirk, K. (1989);
Pautzke, G. (1989).

% Vgl. zB. Duncan, R.B./Weis, A. (1979), S. 78; Shrivastava, P. (1983), S. 9; Fiol,
C.M./Lyles, M.A. (1985), S. 803.

50 vgl. Probst, G.J.B./Biichel, B.S.T. (1994), S. 24.

¢! Vgl. Hanft, A. (1995), S. 47.

52 Vgl. Simon, H.A. (1991), S. 127.
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Organisationales Lernen beinhaltet den Erwerb und die Veridnderung von
Wissen, Annahmen und Normen im Hinblick auf die Organisation und ihre
Umwelt, die losgelost vom einzelnen MA dadurch fortbestehen, dah sie durch
Weitergabe an andere Organisationsmitglieder allmihlich zu allgemein ge-
teilten Routinen werden.®® Pawlowsky®* geht davon aus, daB zwar einzelne
Personen Organisationen verlassen, Vorstinde wechseln, aber organisati-
onspolitische Leitlinien, Fihrungsgrundsitze, Kulturen und Werthaltungen
ebenso wie Kenntnisse iiber spezifische Arbeitsabldufe den personellen Wech-
sel zumeist iiberdauern.

Jedes Organisationsmitglied besitzt ein Reservoir an Wissens- und Hand-
lungsmoglichkeiten, d.h., es verfiigt iiber eine Handlungstheorie, die den Be-
zugsrahmen fiir das Lernen im System bildet.* Es werden offizielle Hand-
lungstheorien (‘expoused theories’) und Gebrauchstheorien (‘theories-in-use’)
unterschieden:

o Offizielle Handlungstheorien beinhalten die allgemein bekannten Aussa-
gen iiber das Handeln in einer Organisation. Sie bilden die Grundlagen fiir
den formellen Austausch von Informationen in einer Organisation und mit
ihrer Umwelt. Offizielle Handlungstheorien beantworten die Frage, wel-
ches Verhalten eine Organisation von ihren Mitgliedern in einem spezifi-
schen Kontext (einer bestimmten Situation) erwartet, d.h. welche Verhal-
tensweisen erwiinscht sind.®

o Gebrauchstheorien stellen dagegen das tatsichliche beobachtbare Verhal-
ten der Organisationsmitglieder dar. Dieses Theorien bestimmen die Um-
weltwahrnehmung der Organisationsmitglieder und dienen als Erklarungs-
ansatz fiir konkret beobachtbares Handeln. Sie sind dem einzelnen oftmals
nicht bewuBt und werden nicht 6ffentlich diskutiert.” Vielmehr verkorpern

% Vgl. Levitt, B./March, J.G. (1988), S. 320; Reber, G. (1989), Sp. 965.

5 Einschrankend weist er jedoch darauf hin, daB es drastische Beispiele gibt, wo
das gesamte Glaubens- und Wissensgebdude einer Organisation durch personellen
Wandel radikal umdefiniert wurde. Vgl. Pawlowsky, P. (1992), S. 202.

% Handlungstheorien sollen verstanden werden als Erwartungen von Konsequenzen
bestimmter Verhaltensweisen unter spezifischen Bedingungen. Vgl. Pawlowsky, P.
(1992), S. 183.

% Offizielle Handlungstheorien werden zB. in Form von Leitbildern, Zielset-
zungen, Werten, Normen, Stellenbeschreibungen oder Organigrammen fixiert.

7 Da Gebrauchstheorien im Gegensatz zu offiziellen Handlungstheorien nicht
schriftlich fixiert oder 6ffentlich diskutiert werden, erscheint es duferst schwierig, sie
zu erkennen bzw. zielgerichtet zu beeinflussen.
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Gebrauchstheorien das Resultat der Wechselbeziehungen zwischen indivi-
duellen und kollektiv geteilten Erfahrungen. %

Differenzen zwischen offiziellen Handlungstheorien und Gebrauchstheorien
gelten als Ausloser fiir organisationale Lernprozesse.” Diese konnen aus Tur-
bulenzen und Krisen, sowie Ressourcenreichtum (organizational slack) resul-
tieren.”” Nachfolgend werden unterschiedliche theoretische Ansdtze und
Lernformen - um beide in Ubereinstimmung zu bringen - niher erliutert.

aa) Theoretische Ansitze organisationaler Lernprozesse

Es besteht Einigkeit dariiber, da} die Auswirkungen organisationaler Lern-
prozesse auf die Lernfihigkeit einer Organisation wesentlich durch die zu-
grundeliegende Lernebene beeinfluBt werden.”' Unterschiedliche Vorstellun-
gen bestehen hinsichtlich der Konsequenzen, die sich aus den einzelnen Lern-
ebenen fiir das ‘Lernverhalten’ einer Organisation ergeben. Durch die Anord-
nung auf einem Kontinuum ‘Passiv-Aktiv>’> (vgl. Tabelle B-2) konnen, unab-
hingig vom zugrundeliegenden theoretischen Ansatz, drei Ebenen charakteri-
siert werden: Anpassungslernen, Verdnderungslernen, Prozefllernen.

Die nachfolgende Charakterisierung dieser Lernebenen dient der Ableitung
praktikabler Ansatzpunkte zur Beeinflussung organisationaler Lernprozesse in
Organisationen.

% Vgl. Probst, G.J.B./Biichel, B.S.T. (1994), S. 24.

% Vgl. zu Handlungstheorien als Erklérungshilfe organisationalen Lemens Picot,
A /Reichwald, R/ Wigand, R.T. (1996), S. 466-469; Stachle, W.H. (1994), S. 862-867.

"0 Ertl weist darauf hin, daB zunehmend Krisen Ausléser organisationaler Lernpro-
zesse sind und notwendige Veridnderungen oftmals zu spét erfolgen. Hingegen kann der
UberschuB} an Ressourcen helfen, Krisen zu vermeiden. Freie Kapazititen konnen ein
Agieren der Organisation fordern. Damit einher geht das Problem, daf Erfolg ein Fest-
halten an heutigem Wissen und Verhalten unterstutzt, bzw. Rigidititen gegen eine
Veranderung des derzeit zum Erfolg fithrenden Wissens aufgebaut werden. Vgl. Ertl,
K. (1996), S. 195-200 und die dort angegebenen Literaturhinweise.

n Vgl. Hanft, A. (1995), S. 60, Walz, H./Bertels, Th. (1995), S. 71, Wahren, H.-
K.E. (1996), S. 160.

2 Vgl. Pawlowsky, P. (1992), S. 205. Er spricht in diesem Zusammenhang von drei
‘Lerntypen’.
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Tabelle B-2
Systematisierung ausgewihlter Ansitze organisationalen Lernens”
Anpassungs- Verinderungs- Prozefi-
lernen lernen lernen
Sattelberger, Th. Organisations- Organisations- Organisations-
(1996b) anderung entwicklung transformation
Staehle, W.H. (1994) Assimilation Akkomodation Aquilibration
Pawlowsky, P. (1992) Idiosynkratische Umweltadaption Problemlosungs-
Adaption lernen
Klimecki, R./Probst, G. Verbesserungs- Veranderungs- Lernen
J.B./Eberl, P. (1991) lernen lernen lernen
Garrat, B. (1990) Operational Policy Integrated
learning circle learning circle learning circle
Pautzke, G. (1989) Erhohung Lemen aus Erfahrung Veranderung von
der Effizienz Wissensstrukturen
Morgan, G. (1986) Single-loop leaming | Double-loop learning | Holographic learning
Shrivastava, P. (1983) Adaptive Assumption Development of
learning sharing knowledge-base
Hedberg, B. (1981) Adjustment leamning Turnover learning Turmaround learning
Argyris, C./Schon, Single-loop Double-loop Deutero
DA. (1978) learning learning learning

(1) ‘Anpassungslernen’

Anpassungslernen wird als ‘organisationales Lernen’ durch die Anpassung
an verinderte Umweltbedingungen bei vorgegebenen organisatorischen Ziel-
stellungen verstanden.’* Anpassungsbedarf entsteht, wenn bekannte Hand-
lungsmuster nicht mehr zu den gewiinschten Ergebnissen filhren. Werden or-
ganisationsinterne Normen und Standards nicht mehr erreicht, fiihrt dies zu
einer Uberpriifung der gewohnten Aktivititen. Effizienzsteigerungen bei der
Zielerfiillung werden mittels effektiver Adaption an vorgegebene Zielstellun-
gen erreicht, ohne dabei zentrale organisatorische Werte und Normen zu revi-
dieren.”” Derartige Werte und Standards konnen sich bspw. in den nachfol-
genden Aussagen manifestieren: Wir liefern unsere Produkte selbst aus; unsere
Kunden verlangen eine hoch ausdifferenzierte Angebotspalette; radikale Neu-

" In Anlehnung an Probst, G.J.B./Biichel, B.S.T. (1994), S. 178.

™ Anpassungslernen kann auch mit der Funktionsweise eines einfachen Thermo-
staten verglichen werden, der lediglich in der Lage ist, sich ein- oder auszuschalten.

75 Vgl. Probst,G.J.B./Biichel, B.S.T. (1994), S. 36.
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entwicklungen wiirden vom Markt nie angenommen.’® Die betroffenen Orga-
nisationsmitglieder lernen, Dysfunktionalititen auf der Ebene ihrer Gestal-
tungselemente zu identifizieren und zu korrigieren. Im Mittelpunkt stehen
Abweichungen von Soll-Werten.”” Diese gilt es zu lokalisieren und entspre-
chende Korrekturmafinahmen im Sinne einer besseren Umweltanpassung ein-
zuleiten.”®

(2) ‘Verdnderungslernen’

Unter dem Begriff ‘Verinderungslernen’ werden Lernprozesse subsumiert,
die zu einer Modifizierung von zentralen organisatorischen Werten oder Stan-
dards fithren. Im Vergleich zum ‘Anpassungslernen’ werden iiber die Fehler-
korrektur hinausgehende, konstruktive Lernprozesse angeregt, die grundle-
gende Zielstellungen in Frage stellen und so zur Uberpriifung und gegebe-
nenfalls zur Neuentwicklung von Strukturen, Prozessen, Methoden und Pro-
dukten fiihren.”’Verinderungslernen’ impliziert die Hinterfragung von orga-
nisationalen Normen und Werten (Gebrauchstheorien) sowie die Restrukturie-
rung in einem neuen Bezugsrahmen. Eine Weiterentwicklung des Bezugsrah-
mens einer Organisation erscheint nur durch die Veridnderung bestehender
Rahmenbedingungen und die Modifikation des Verhaltensrepertoires der Or-
ganisationsmitglieder moglich.®*® Da beim ‘Verinderungslernen’ festgefiigte
Orientierungen von Organisationsmitgliedern iiberpriift werden, ist deren Ver-
éinderbgrkeit wesentliche Voraussetzung fiir erfolgreiches Lernen auf dieser
Ebene.

8 Vgl. Walz, H./Bertels, Th. (1995), S. 74-78.

" Diese Soll-Werte werden anhand von Abweichungen von einem definierten ‘richtigen’
Systemzustand ermittelt. Vgl. Steinmann, H./Schreyogg, G. (1993), S. 447.

8 Da bestehende Werte und Normen, d.h. die bei den Organisationsmitgliedern
vorhandenen Gebrauchstheorien, nicht hinterfragt werden, kann bloles Anpassungs-
lernen die Verdnderungskapazitit der Organisation insgesamt nicht erhéhen. Vgl.
Pawlowsky, P. (1992), S. 206.

™ Nach Wildemann, H. (1995a), S. 4, kann sich ‘Verinderungslemnen’ am Verhal-
ten der Konkurrenz und an den Leistungen von Eliten orientieren.

% Vgl. Probst,G.J.B./Biichel, B.S.T. (1994), S. 37.

® In diesem Zusammenhang weisen Steinmann, H./Schreyogg, G. (1993), S. 448, in
Anlehnung an Hedberg, B. (1981), S. 3-37, darauf hin, daB fiir erfolgreiche Lernpro-
zesse auf der Ebene des Veranderungslernens ein Entlernen (unlearning) bestehender
Orientierungen von wesentlicher Bedeutung ist. Es gilt Raum fiir neue Perzeptionen
und Konzepte zu gewinnen und das Realititsverstindnis neu zu definieren.
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‘Anpassungslernen’ und ‘Veridnderungslernen’ sind durch ein reaktives
Verhalten der Organisation gegeniiber Umweltverdnderungen charakteri-
siert.®? Impulse zu Verinderungen erfolgen nicht autonom durch die Organi-
sation, sondern sind iiberwiegend fremdgesteuert, d.h., die Organisation wird
in weiten Teilen durch ihre Umwelt bestimmt.

(3) ‘Prozef3lernen’

‘ProzeBlernen’ beschreibt die Einsicht in die den Anpassungsprozessen zu-
grundeliegenden Handlungsprinzipien. Das Wissen iiber vergangene Lernpro-
zesse wird gesammelt und kommuniziert, wodurch die Ebenen des Anpas-
sungs- und Verinderungslernens selbst zum Gegenstand organisationaler
Lernprozesse werden.®® Die Lernprozesse der ersten beiden Ebenen werden
immer wieder reflektiert, auf ihre Sinnhaftigkeit iiberpriift und gegebenenfalls
verdndert.

Grundsitzlich wird davon ausgegangen, daB Organisationsmitglieder auf
der Ebene des ProzeBlernens iiber die Kompetenz verfiigen, einzelne Hand-
lungsroutinen als solche zu identifizieren und Handlungsablidufe in Lernab-
laufe zu iberfithren. ProzeBlernen wird nicht durch Umweltbedingungen in-
itiiert bzw. von oben angeordnet, sondern vollzieht sich iiberwiegend selbstor-
ganisiert durch die Organisationsmitglieder. Es werden tendenziell hohere
Anspriiche an die Flexibilitit der MA und FK® gestellt, da auch bewihrte
Vorgehensweisen der Vergangenheit zur Diskussion stehen. Organisationales
Lernen auf der Ebene des ProzeBlernens priift, ob sich Techniken des Wis-
senserwerbs erkennen lassen, die, es Organisationsmitgliedern erméglichen,
Probleme selbstindig zu l6sen, aus dem eigenen Realititsbereich kommen und
fiir das betreffende Organisationsmitglied neu sind®. ‘ProzeBlernen’ ist auf
eine Erhohung der Problemlosungskapazitit sowie die VergroBerung des
Handlungsspielraums einer Organisation gerichtet und vermittelt tiefergehen-
de Einsichten iiber den Ablauf von Lernprozessen. Es geht nicht mehr aus-

82 Vgl. fiir eine tabellarische Gegeniiberstellung der zentralen Abgrenzungskriterien
von ‘Anpassungs- und Veranderungslemen’ Fiol, C.M./Lyles, M.A. (1985), S. 810.

8 Vgl. Rother, G. (1996), S. 105; Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. (1996), S.
469.

8 Unter dem Begriff ‘FK’ soll im folgenden der unmittelbare Vorgesetzte in seiner
direkten Beziehung zu dem ihm unterstellten MA verstanden werden, wobei keine
Einschriankung auf eine bestimmte Hierarchieebene erfolgt. Vgl. zu diesem Begriffs-
verstandnis Quiskamp, D. (1989), S. 12.

8 Vgl. Domer, D. (1982), S. 134.
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schlieflich um die Verdnderung von Handlungen und Zielstellungen, sondern
auch um eine Modifikation von bestehenden Handlungsroutinen (vgl.
Abbildung B-2).

[Handl.ungs- H Zielstellung H Handlungen H Ergebnisse J
routinen
ﬁ Izgpmsmgslemen

Verianderungslernen

Prozeflernen

Abbildung B-2: Ebenen organisationaler Lernprozesse®

Die Auswirkungen von organisationalen Lernprozessen werden im wesent-
lichen davon abhiangen, auf welcher der drei vorgestellten Lernebenen sie
stattfinden. Ausgehend von einer komplexen und dynamischen Umwelt®’ er-
scheinen Verianderungs- und ProzeBlernen fiir die ‘Lernende Organisation’
von iibergeordneter Bedeutung. Nur bei diesen Lernebenen konnen neue Ver-
haltensqualititen weitgehend unabhingig von bisherigen Verhaltensweisen
entwickelt werden. Organisationen, die ausschlieBlich auf der Ebene des ‘An-
passungslernens’ durch adaptives Lernverhalten auf Verinderungen von au-
Ben reagieren, modifizieren zwar ihr Verhalten, leiten neues Verhalten aber
lediglich aus dem bisherigen ab. Die ‘Lernende Organisation’ fordert daher
Handlungskompetenzen, die ein Lernen auf der dritten Ebene ermoglichen.

bb) Unterschiedliche Formen organisationalen Lernens

Neben diesen unterschiedlichen theoretischen Ansitzen kann auch eine
Differenzierung nach den unterschiedlichen Formen ‘organisationalen Ler-
nens’ zu einem weitreichenderen Verstindnis dieser Lernprozesse beitragen.
Nach Huber® lassen sich vier Grundformen organisationalen Lernens unter-
scheiden (vgl. Tabelle B-3).

% In Anlehnung an Probst, G.J.B. (1992), S. 477.

%7 Vgl. zu den Begriffen ‘Komplexitit’ und ‘Dynamik’ die Ausfithrungen in Kapitel
B-13. a).

% Vgl. nachstehend Huber, G.P. (1991), S. 88-115 und &hnlich Steinmann,
H./Schreyogg, G. (1993), S. 449451.
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Tabelle B-3
Klassifizierung unterschiedlicher Formen organisationaler Lernprozesse®

Constructs and Processes Subconstructs and Subprocesses

‘Knowledge Acquisition’ ¢ Congenital learning

e  Experiential learning (Organizational Expe-
riments, Organizational self-appraisal, Expe-
rimenting organizations, Unitentionals or un-
systematic learning, Experience-based lear-
ning curves)

e Searching and noticing (Scanning, Focused
Search, Performance monitoring)

Existence
Units
Elaborateness
Thoroughness

‘Information Distribution’

Cognitive maps and framing
Media richness

Information overload
Unlearning

‘Information Interpretation’

o o o o

Storing and retrieving information

‘Organizational Memory’
e Computer-based organizational memory

‘Knowledge Acquisition’ (Wissenserwerb) orientiert sich iiberwiegend an
den von einer Organisation in der Vergangenheit gesammelten Erfahrungen
unter Beriicksichtigung organisationsinterner und -externer Wissensquellen.
Im Mittelpunkt stehen die ZweckmiBigkeit, der Erfolgsbeitrag bzw. die Ent-
wicklungs- und Anschlufifahigkeit bestimmter Problemlésungen, Handlungs-
muster sowie Routinen.”® Wesentlich aus der Sicht des organisationalen Ler-
nens ist, dab die gesammelten Erfahrungen innerhalb des organisatorischen
Wissensbestandes Beriicksichtigung finden. Hierfiir werden drei grundsitzli-
che Moglichkeiten aufgezeigt:”'

e Beriicksichtigen von Widerspriichen: Beachtung unterschiedlicher Mei-
nungen, z.B. iiber Ziele und Strategien.

¥ Entnommen aus Huber, G.P. (1991), S. 88.

% Vgl. Wildemann, H. (1995a), S. 5.

%! Vgl. auch Nystrom, P.C./Starbuck, W.H. (1984), S. 59-65, die im Zusammenhang
mit der Uberpriifung und ggf. Modifizierung von Gebrauchstheorien auch auf die her-
ausragende Bedeutung des Lernens von ‘Managern’ fiir das organisationale Lernen
hinweisen.

4 Stibler
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e Denken in Alternativen: Schaffung von neuen Lernfeldern, z.B. durch die
Erstellung unterschiedlicher Szenarien.

o Aktives Experimentieren: Gemeinsame Erarbeitung von neuen Denk- und
Verhaltensweisen fiihrt zu Verlernen bzw. anderen Sichtweisen.”

Ausgangspunkt der ‘Information Distribution’ (Wissensverteilung) ist die
These, daB Organisationen nur beschrianktes Wissen iiber ihre interne Infor-
mationsverteilung haben. Ziel ist es, bereits in der Organisation verfiigbare
Informationen durch verinderte Kommunikationswege so zu verbinden, daf
neues Wissen entsteht. Fiir eine inhaltliche Klassifikation der Wissensvertei-
lung konnen nach Huber” die machstehenden vier Kriterien unterschieden
werden:

e FExistenz (‘existence’) des organisationalen Lernens ist gegeben, wenn ein
Teil der Organisation potentiell verwertbares Wissen erworben hat.

e Breite (‘units’) herrscht vor, wenn mehrere Teile der Organisation der
Meinung sind, sich potentiell nutzbares Wissen angeeignet zu haben.

o Vielfdltigkeit (‘elaborateness’) liegt vor, wenn mehrere unterschiedliche
Interpretationen des Wissens vorgenommen werden.

o Grindlichkeit bzw. Gemeinsamkeit (‘thoroughness’) ist gegeben, wenn
Teile der Organisation ein gemeinsames Verstindnis fiir die unterschiedli-
chen Interpretationsméglichkeiten entwickelt haben.

Bei der ‘Information Interpretation’ (Interpretation von Informationen) als
weitere Form des organisationalen Lernens soll durch die Eingliederung und
Modifikation bisher organisationsfremden Wissens gelernt werden. Praktisch
kann dies z.B. durch die Einstellung von Experten bzw. in einem iibergeord-
neten Kontext durch die Akquisition einer anderen, ebenfalls mit spezifischem
Wissen ausgestatteten Organisation erfolgen. Dieser Lernprozef ist sowohl
von den Gebrauchstheorien (‘cognitive maps’) der Organisationsmitglieder,
den vorhandenen Kommunikationsmedien bzw. der ‘Medienreichhaltigkeit’
als auch dem Grad der Informationsiiberlastung und des Verlernens abhingig.

Dem Lernen durch ‘Organizational Memory’ (Wissensspeicherung) wird
wesentliche Bedeutung beigemessen, da Prozesse organisationalen Lernens
grundsitzlich von der Art und dem Umfang der Wissensspeicherung in Orga-

%2 Siehe zum “experiential learning” auch Kolb, D.A. (1984).
%3 ygl. Huber, G.P. (1991), S. 100.
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nisationen beeinfluft werden.®* Es wird davon ausgegangen, dab sich nicht
nur Organisationsmitglieder, sondern auch die Organisation an bestimmte Er-
eignisse, Vorginge und Entscheidungen erinnern kann, d.h. iiber etwas dhnli-
ches wie ein ‘Gedichtnis ‘verfiigt, in dem Wissen abgespeichert werden kann.
Das ‘Gedichtnis’ einer Organisation wird aktiviert, wenn als relevant emp-
fundene Informationen kommuniziert werden.”® Will man die Qualitit der
Lernprozesse, die zu Verdnderungen des ‘Organizational Memory’ fiihren,
verbessern, kommt es darauf an, das Zusammenwirken unterschiedlicher Ak-
teure durch eine entsprechende Gestaltung von Aufbauorganisation und Ar-
beitsabliufen zu intensivieren, um damit den Informationsaustausch zu erh6-
hen.

d) Bedingungen fiir die Transformation des Lernens

Durch die dargestellte Differenzierung von Lernprozessen in drei unter-
schiedliche Ebenen®® gewinnt die Verbreitung (Transformation) neuen Wis-
sens zentrale Bedeutung fiir das Modell ‘Lernende Organisation’. Nachfolgend
soll der Frage nachgegangen werden, welche Bedingungen eine Transformati-
on des Wissens in einer Organisation unterstiitzen kénnen.”’

Zur Festlegung konkreter Transformationsbedingungen wird auf die Aus-
fiilhrungen von Probst/Biichel”® und Chrobok® zuriickgegriffen. Sie gehen
iibereinstimmend davon aus, dafl die Transformation des Wissens im wesentli-
chen durch die Faktoren Kommunikation, Transparenz und Integration beein-
fluBt wird (vgl. Abbildung B-3).

% In diesem Zusammenhang weist Huber, G.P. (1991), S. 107, auch auf die zuneh-
mende Bedeutung von Computern hin, da Expertensysteme zunehmend in der Lage
sein werden, auch sogenannte ‘weiche’ Informationen zu verarbeiten. Diese ‘weichen’
Informationen geben z.B. Aufschluf} iiber die gewtinschten Fithrungskonzepte oder die
persénlichen Entwicklungsziele der Organisationsmitglieder. Vgl. hierzu auch die Aus-
filhrungen in Kapitel C-II 3. c) aa).

% Vgl. Wahren, H.-K.E. (1996), S. 178-184.

% Die drei Ebenen beziehen sich auf Lemprozesse auf individueller Ebene, auf
Gruppenebene und auf Ebene der Organisation (organisationale Lernprozesse).

%7 Dabei wird entsprechend der Ausfithrungen in Kapitel B-I 2. ¢) davon ausgegan-
gen, daf individuelles Wissen zu organisationalem Wissen wird, wenn Individuen ihr
Wissen in gemeinsame Lernprozesse einbringen und zugleich offen fiir das Wissen und
die Erfahrungen anderer sind.

% Vgl. Probst, G.J.B./Biichel, B.S.T. (1994), S. 18-22.

% Vgl. Chrobok, R. (1996), S. 52 f.
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Transformation durch:

Organisationales
Lernen

Individuelles
Lernen

o Kommunikation
o Transparenz
o Integration

Abbildung B-3: Transformationsbedingungen des Wissens'®

Um Moglichkeiten einer Beeinflussung der Transformation von individu-
ellem Wissen zu organisationalem Wissen aufzuzeigen, wird eine inhaltliche
Charakterisierung der Faktoren Kommunikation, Transparenz und Integration

vorgenommen:'*’

aa) Kommunikation

Eine Kommunikation zwischen den Organisationsmitgliedern ist die
Grundlage fiir organisationales Lernen. Neues individuelles Wissen kann nur
durch Kommunikation fiir die Organisation nutzbar gemacht werden.'” Wer-
den die Moglichkeiten zur Kommunikation eingeschrinkt, limitiert dies auch
die Fahigkeit von Organisationen, sich verinderten Anforderungen anzupas-
sen. Den nachfolgenden Ausfiithrungen liegen sozialpsychologische Aspekte
des Kommunikationsbegriffs zugrunde.'” Es werden weniger Aspekte der
Nachrichteniibertragung (informationstechnische Aspekte) bzw. der kommu-
nikativen Herstellung von Verstindigung (soziologische Aspekte) hervorgeho-
ben, sondern vielmehr wird die Aufmerksamkeit auf den Informationsaus-
tausch zwischen Personen gelenkt. Kommunikation kann dann als soziale In-

1% I Anlehnung an Chrobok, R. (1996), S. 53.

101 Auch Staehle setzt fiir die Verbreitung neuen Wissens voraus, da es kommuni-
zierbar, konsensfihig und integriert ist, ohne jedoch naher inhaltlich darauf einzuge-
hen. Vgl. Staehle, W.H. (1994), S. 866.

12 vgl. Walz, H./Bertels, Th. (1995), S. 67.

1 Vgl. zu unterschiedlichen Aspekten des Kommunikationsbegriffs Gebert, D.
(1992), Sp. 1110-1116.
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teraktion verstanden werden. Wechselwirkungen zwischen den Agierenden
stehen so im Mittelpunkt.'*®

Bei fehlender oder unzureichender Kommunikation kann individuelles
Wissen der Organisationsmitglieder fiir die Organisation nicht oder nur be-
schrinkt genutzt werden. Entscheidende organisationale Kommunikationspro-
zesse finden u.U. nicht statt, und organisationales Lernen wird be- oder ver-
hindert: Voraussetzung fiir eine Institutionalisierung von Kommunikations-
prozessen ist das Wollen und Kénnen der Organisationsmitglieder.'” Den FK
kommt hierbei eine Vorbildfunktion zu. Sie miissen fihig und bereit sein, sich
von iiberholten Konzepten und Vorstellungen zu trennen und den MA die
zentrale Bedeutung der Transformation des Wissens verdeutlichen.'*

Das Modell ‘Lernende Organisation’ verfolgt das Ziel, individuelles Lernen
der Organisationsmitglieder durch offene Kommunikation zu fordern und zu
koordinieren und das so entstechende organisationale Wissen fiir permanente
Verinderungen zur Verfiigung zu stellen.'”’

bb) Transparenz

Kommunikation allein ist keine hinreichende Bedingung, um individuelles
Wissen in organisationales Wissen zu transformieren. Vielmehr miissen der
Verlauf und das Ergebnis von Kommunikationsprozessen im Idealfall allen
Organisationsmitgliedern zuginglich, d.h. transparent, gemacht werden.
Transparenz als zweite Anforderung fiir die Transformation von individuellen
Lernprozessen setzt voraus, dal Speichermedien fiir neue Wissensbestinde,
z.B. in Form von Leitbildern, gemeinsam erarbeitet und schriftlich fixiert
werden.

Das primédre Interesse gilt nicht dem Wissen einzelner Organisationsmit-
glieder, sondern wie viele Organisationsmitglieder iiber dieses Wissen verfii-
gen. Damit individuelle Lernprozesse in die Organisation cinflieBen kénnen,
miissen diese Speichermedien fiir alle Organisationsmitglieder zuginglich
sein, um eine notwendige Auseinandersetzung bzw. kritische Reflexion der

194 ygl. Staehle, W.H. (1994), S. 281. Nach Lutz umfaBt der Begriff ‘Kommunika-
tion’ die Ubertragung von Informationen zwischen Systemen, die Informationen zur
Weiterentwicklung nutzen. Vgl. Lutz, Ch. (1991), S. 103.

15 ygl. Probst, J.B.P./Biichel, B.S.T. (1994), S. 21; Hanft, A. (1995), S. 52.

1% vgl. zur Bedeutung der FK bei der Wissensweitergabe Walz, H./Bertels, Th.
(1995), S. 69.

197 ygl. Chrobok, R. (1996), S. 53.
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Ergebnisse zu begiinstigen.'®® Hierfiir empfiehlt sich der Einsatz eines damit
korrespondierenden Anreiz- und Vergiitungssystems, welches das Lernen des
einzelnen bei der Entlohnung beriicksichtigt. Verdnderungen und das Ablegen
ﬁbergglter Verhaltensweisen sind in der ‘Lernenden Organisation’ zu beloh-
nen.

cc) Integration

Als dritte Voraussetzung fiir die Transformation individuellen Wissens
wird die Integration kommunizierter, transparenter, individueller Lernprozes-
se in die Organisation gesehen.''® Integration soll verstanden werden als die
Beriicksichtigung neuen Wissens in konkreten Handlungssituationen (Ge-
brauchstheorien). Damit individuelle Wissensbestinde der Organisation zur
Verfiigung stehen, miissen die Individuen in der Lage sein, ihre Handlungen
in das Ganze zu integrieren und somit fiir die Organisation nutzbar zu ma-
chen.

Damit komplexere Handlungen koordiniert verlaufen koénnen, muf das
verteilt vorliegende Wissen integrierbar sein.''' Integration wird wesentlich
durch die Bediirfnisstruktur des einzelnen und der Organisation charakteri-
siert.''? Da individuelle Bediirfnisstrukturen nicht zwangslaufig identisch mit
den Organisationsinteressen sind, miissen potentiell vorhandene Zielkonflikte
bei der Initilerung von Lernprozessen Beriicksichtigung finden. Die Integrati-
on individuellen Wissens stoft dort an seine Grenzen, wo Organisationsmit-
glieder, respektive die Organisation, Barrieren setzen.'"?

1% vgl. Probst, J.B.P./Biichel, B.S.T. (1994), S. 21.

199 ygl. Walz, H./Bertels, Th. (1995), S. 70, die anhand eines Negativbeispiels die
Bedeutung von korrespondierenden Anreiz- und Vergiitungssystemen zur Forderung
flexibler Verhaltensweisen verdeutlichen. Zu neuen Formen der Entlohnung vgl. Picot,
A./Reichwald, R./Wigand, T.R. (1996), S. 488-492 und Schanz, G. (1994), S. 297 f.

1% yg1. Probst, J.B.P./Biichel, B.S.T. (1994), S. 22.

"' ygl. Zahn, E./Greschner, J. (1996), S. 49.

12 Diese Vorstellung basiert auf der Annahme, daB sich eine Organisation nur dann
entwickeln kann, wenn sich zunéchst ihre Mitglieder verandern.

113 Als lemhindernd erweisen sich oftmals Handlungs- und Verhaltensformen, die
seit langer Zeit praktiziert werden und, auch wenn sie inzwischen obsolet geworden
sind, nicht abgelegt werden. Daneben kann die Realisierung organisationalen Lernens
wesentlich durch die gegebenen Machtstrukturen einer Organisation beeintrachtigt
werden. Vgl. Wahren, H.-K.E. (1996), S. 184-205 und die Ausfithrungen bei Hanft, A.
(1995), insbesondere S. 68-142.
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Eine von Klsfer''* in diesem Zusammenhang durchgefiihrte Studie unter

der Bezeichnung ‘Mitarbeiterkommunikation 1996’ bei Organisationen mit
mehr als 500 Mitgliedern zeigte auf, daB dem Thema Mitarbeiterkommunika-
tion wachsende Bedeutung zukommt. Vordergriindig kénnen hierbei genannt
werden:

das ‘schwarze Brett’,
Betriebsversammlungen,
Mitarbeiterzeitschriften,

aktuelle schriftliche Informationen,
Abteilungskonferenzen und
Mitarbeitergespréche.

3. Umwelt und organisatorischer Kontext
als Determinanten der Lernfihigkeit einer Organisation

Neben den aufgezeigten Lernprozessen (Kapitel B-I 2. ) sind die méglichen
Einflubfaktoren auf die Lernfihigkeit''> einer Organisationen von grundle-
gender Bedeutung fiir das Modell ‘Lernende Organisation’. Im Mittelpunkt
dieses Kapitels steht deshalb die Frage, welche Faktoren in welcher Art und
Weise die Lernfihigkeit von Organisationen determinieren kénnen (vgl.
Abbildung B-4).

Es wird deutlich, daf die Merkmale der Umwelt (Komplexitit und Dynamik)
sowie des organisatorischen Kontextes''® (Organisationsstrategie, -struktur
und -kultur) bzgl. der Lernfihigkeit nicht isoliert betrachtet werden konnen.
Vielmehr ist davon auszugehen, daB beide Faktoren Auswirkungen auf die
Lernfihigkeit von Organisationen haben. Andererseits beeinflut die Lernfi-
higkeit einer Organisation auch die Wahrnehmung ihrer Umwelt und impli-
ziert Konsequenzen fiir den jeweiligen organisatorischen Kontext.

'14 yon den insgesamt 4100 verschickten Fragebogen konnte er 17 Prozent (ca. 700
Fragebogen) auswerten. Vgl. Klofer, F. (1996), S. 31.

115 1 ernfihigkeit soll verstanden werden als die Fahigkeit, sich veranderten Anfor-
derungen anzupassen. Diese Auffassung steht im Gegensatz zu Oberschulte, der Lern-
fahigkeit als das Maximum dessen definiert, was eine Organisation zu lernen imstande
ist. Vgl. Oberschulte, H. (1994), S. 54.

16 Vgl. zu der hier zugrundeliegenden Differenzierung des organisatorischen Kon-
textes auch die Ausfithrungen bei Miinch, J. (1995a), S. 87-93, Greschner, J. (1996), S.
146-160 und Sattelberger, Th. (1996b), S. 13-15.
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Abbildung B-4: Umwelt und organisatorischer Kontext als Determinanten
der Lernfihigkeit einer Organisation

a) Lernende Organisationen und Umwelt

Auf der Grundlage des systemtheoretischen Ansatzes''’ 148t sich eine Or-
ganisation von ihrer Umwelt abgrenzen. Es kann demzufolge zwischen einem
‘Innen’ (die jeweilige Organisation) und einem ‘Aufien’ (die jeweilige Umwelt
der Organisation) differenziert werden.''® Zunichst wird die Umwelt zur Be-
schreibung der Lernfahigkeit einer Organisation analysiert. Hierfiir erfolgt ei-
ne Charakterisierung anhand der Merkmale ‘Komplexitdt’ und ‘Dynamik’'"®

o ‘Komplexitdt’ kann anhand verschiedener Kriterien beurteilt werden. Im
einzelnen sind das: die Anzahl der verschiedenen Komponenten, in denen
Anderungen auftreten kénnen; die Bandbreite der méglichen Neuerungen
innerhalb jeder Komponente und die Verflechtungen der Komponenten

"7 Trotz erheblicher Unterschiede hinsichtlich Erkenntnisobjekt und Erkenntnisin-
teresse haben alle systemtheoretischen Ansétze eine gemeinsame terminologische und
methodische Basis: Thre Vertreter verstehen unter einem System eine Gesamtheit mit-
einander in Verbindung stehender Elemente und betonen den Vorrang des Ganzen vor
dem Einzelnen. Vgl. Kossbiel, H./Spengler, Th. (1992), Sp. 1953 f. Fiir eine zusam-
menfassende Darstellung des systemtheoretischen Ansatzes als theoretische Grundlage
des Wissensmanagement siehe Gtildenberg, S. (1997).

18 ygl. zu dieser Auffassung Wahren, H.-K.E. (1996), S. 104.

119 ygl. fiir diese Einteilung auch Ackermann, K.F./Rothenberger, P. (1987), S. 19
f.; Bleicher, K. (1978), S. 13.



I. Darstellung des Modells ‘Lernende Organisation’ 57

untereinander. Die Komplexitit sozialer Systeme kann demnach als das
Ergebnis sich kontinuierlich dndernder Beziehungen zwischen den ver-
schiedenen Komponenten verstanden werden.'” Ausdruck zunehmender
Komplexitit sind Probleme bei der Analyse und Prognose der Wettbe-
werbssituation. Diese werden bspw. bedingt durch die zunehmende Hete-
rogenitiit des Produktionsprogrammes, um den stindig wechselnden Kun-
denanforderungen zu entsprechen. Komplexitit bestimmt sich auch durch
die Anzahl unterschiedlicher Auftrige, die ein flexibles Reagieren der Or-
ganisation verlangen. In beiden Fillen miissen innerhalb der Organisation
Bedingungen vorherrschen, die es erlauben, entsprechend der sich verin-
dernden Gegebenheiten zu agieren bzw. zu reagieren.'”

e ‘Dynamik’ bezieht sich auf die Geschwindigkeit der Verianderungen der
einzelnen Komponenten. Eine zunehmende Dynamik wird in der Praxis
oftmals durch eine wachsende Komplexitit der Marktverinderungen be-
gleitet. Auf der Suche nach dem Hintergrund dieser Entwicklung ist der
zunehmende Einfluf des Zeitdrucks erkennbar, dem die abnehmende An-
passungsfihigkeit insbesondere alterer und groferer Organisationen ge-
geniibersteht.' >

Zukiinftig ist von einer erhéhten Komplexitit und Dynamik der Umwelt
von Organisationen auszugehen.'” In Abhingigkeit von der Anpassungszeit
verdeutlicht Abbildung B-5 die Zusammenhidnge zwischen bendtigter und er-
forderlicher Reaktionszeit bei zunehmender Komplexitit und Dynamik.

120 ygl. Probst, G. J. B. (1992), S. 482 und ahnlich Bleicher, K. (1996), S. 31.

12 In dieser Forderung kann ein kritischer Beitrag an langfristigen Planungen gese-
hen werden. Sehr plastisch verdeutlichen Probst/Gomez die komplexen Anforderungen
an die Planung durch eine Darstellung der Organisation als schematisches Netzwerk
mit (nahezu undurchschaubaren) positiven und negativen Kreisldufen. Siehe Probst,
G.J.B./Gomez, P. (1991).

122 Besonders anschaulich stellt Greiner das verinderte Anpassungsverhalten von
Organisationen anhand evolutionirer und revolutiondrer Phasen dar. Er charakterisiert
die einzelnen Wachstumsphasen in Abhéngigkeit von Alter und GrofBe einer Organisa-
tion. Siehe Greiner L.E. (1972), insbesondere die Abb. auf S. 41.

13 Als wesentliche Ursachen gelten u.a. technologischer Wandel, Wertewandel,
Skologischer Wandel, zunehmende Internationalisierung. Siehe hierzu stellvertretend
fir viele: Bleicher, K. (1996), Littig, P. (1996), Frei, F./Hugentobler, M./Alioth, A.
u.a. (1993); Berthel, J./Lewandowski, C. (1989), Inglehart, R. (1989), Klages, H.
(1984).
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Organisationen sind deshalb zunehmend mit Unsicherheiten bei der Pro-
gnose zukiinftiger Rahmenbedingungen konfrontiert.'** Die von der Umwelt
vorgegebenen Bedingungen stellen einen bisher noch nicht konkret bestimm-
ten Rahmen fiir die Lernfihigkeit von Organisationen dar.

Reaktionszeit

Bendtigte
Reaktionszeit

Erforderliche
Reaktionszeit

>
Komplexitit und Dynamik

Abbildung B-5: Reaktionszeit bei zunehmender Komplexitit und Dynamik'?

Definitionsbedingt ist Lernen in komplexen Situationen schwieriger als in
einfachen Situationen. Nach Hedberg'*® finden sich genau zwischen den Ge-
gensitzen Umweltstabilitit und Verdnderungsrate optimale Bedingungen hin-
sichtlich der Lernfihigkeit von Organisationen. Tendenziell fordert demnach
iiberméfige Stabilitit der Umwelt von Organisationen das Verharren in ge-
wohnten Verhaltensweisen, wodurch ‘aktives Experimentieren’ blockiert wird.
Agieren Organisationen hingegen in einer sich sehr schnell verindernden
Umwelt, besteht bzgl. des Lernens die Gefahr fehlender BezugsgroBen fiir
zielgerichtete Verdnderungsprozesse.

124 Die Krise der Massenproduktion, das Versagen mechanistischer ProzeBmuster
und der Hierarchie sehen Simma/Hossinger als Hauptfolgen zunehmender Komplexitit
und Dynamik. Siehe Simma, E./Hossinger, P. (1996).

12 In Anlehnung an Bleicher, K. (1988a), S. 304.

126 ygl. Hedberg, B. (1981), S. 12 f.
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b) Lernende Organisationen und organisatorischer Kontext

Basierend auf der Annahme, dafl Lernprozesse wesentlich von der Wahr-
nehmungsoffenheit und den Erinnerungen der einzelnen Organisationsmit-
glieder und der Organisation abhidngen, erfolgt innerhalb dieses Kapitels eine
Auseinandersetzung mit den Anforderungen, die sich aus zunehmender Kom-
plexitit und Dynamik fiir den organisatorischen Kontext ‘Lernender Organi-
sationen’ ergeben. Es ist die Frage zu beantworten, inwieweit Konsequenzen
fiir die Organisationsstrategie, -struktur und -kultur im Modell der ‘Lernenden
Organisation’ abgeleitet werden konnen. Es ist davon auszugehen, daB diese
Kontextfaktoren nicht isoliert nebeneinander stehen (vgl. auch Abbildung
B-4). Vielmehr beeinflussen die Verdnderungen eines Elements jeweils auch
die beiden anderen. Durch eine Ubereinstimmung (fit) von Organisationskul-
tur, -strategie und -struktur kann ein nur relativ schwer zu imitierender Wett-
bewerbsvorteil erzielt werden.'?’

Im folgenden werden die bei der Strategiefindung, Struktur- und Kultur-
entwicklung zugrundeliegenden Prozesse thematisiert. Durch dieses Vorgehen
sollen Ansatzpunkte zur Steigerung der Lernfihigkeit einer Organisation auf-
gezeigt werden.

aa) Lernende Organisationen und Organisationsstrategie

Die Bedeutung des Kontextfaktors Organisationsstrategie hat in den ver-
gangenen Jahren stetig zugenommen und sich zu einem zentralen Begriff in
der Betriebswirtschaftslehre entwickelt.'*® Der Begriff Organisationsstrategie
umfaft die Festlegung langfristiger Ziele und Richtlinien einer Organisation
sowie Mittel und Wege zu deren Erreichung.'® Organisationsstrategie kann
demnach als die Festlegung einer Organisation auf eine Bandbreite von
Handlungen und Entscheidungen verstanden werden. Diese sollen zu einem

127 Vgl. zu den Zusammenhingen zwischen Organisationskultur, -strategie und -
struktur Tichy, N.M./ Fombrun, C.J./Devanna, M.A. (1984), S. 19-31; Staehle, W.H.
(1994), S. 433-449.

128 Vgl. hierzu insbesondere Raffee, H./Effenberger, J./Fritz, W. (1994), S. 383, die
eine wesentliche Begriindung hierflir in immer komplexer werdenden Organisationen
und einer steigenden Dynamik und Komplexitit der Umwelt von Organisationen se-
hen.

12 ygl. Stachle, W.H. (1994), S. 575-581.
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identifizierten zukiinftigen und potentiell erfolgversprechenden Ziel und ei-
nem damit verbundenen Zweck hinfiihren.'*® Strategien sind durch eine An-
zahl von Entscheidungen mit grundsitzlicher Bedeutung, deren Zeithorizont
iiberwiegend langfristig ausgerichtet ist, gekennzeichnet. Unter dem Gesichts-
punkt der organisatorischen Einbindung sind sie eher den oberen Hierarchiee-
benen zuzuordnen. Die Lernfihigkeit einer Organisationen wird bzgl. der Or-
ganisationsstrategie im wesentlichen durch deren /nhalte und den gewihlten
Strategieansatz, d.h. den Strategietyp, beeinfluft."”

(1) Inhalte von Organisationsstrategien

In Anlehnung an Schon'® 4Bt sich die Bandbreite des Einflusses von
Strategieinhalten auf die Lernfihigkeit von Organisationen durch die unter-
schiedlichen strategischen Kernfragen und die damit verbundenen grundsitz-
lichen Planungsphilosophien einer Organisation beschreiben (vgl. Tabelle
B-4).

Komplexitit und Dynamik werden bei der inhaltlichen Bestimmung der
strategischen Kernfragen unterschiedlich beriicksichtigt. Die erste strategische
Kernfrage beriicksichtigt nur in geringem Umfang Lernméglichkeiten beim
Umgang mit Komplexitit, wihrend die Letztgenannte explizit auf die Bedeu-
tung von Wechselwirkungen zwischen relevanten Variablen hinweist. Dieser
Vorgehensweise folgend, miissen die Potentiale einer Organisation an den
kleinsten Einheiten untersucht werden. Der zugrundeliegende Planungsprozef
sollte sowohl nach dem Prinzip ‘bottom-up’ als auch ‘top-down’ vorgenom-
men werden.'**

Eine vorausschauende Beriicksichtigung der Auswirkungen relevanter Ver-
anderungen erscheint grundsitzlich schwierig, jedoch gefihrdet eine ungenii-

130 ygl. Ertl, K. (1996), S. 209.

13! ygl. Oberschulte, H. (1994), S. 178-185.

132 Siehe nachfolgend auch Schon, D. A. (1975).

13 Probst/Biichel weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, daB die strategische
Planung einen LemnprozeB fiir diejenigen darstellen kann, die gemeinsam iiber die Zu-
kunft einer Organisation nachdenken. Vgl. Probst, G.J.B./Biichel, B.S.T. (1994), S. 94;
dhnlich Aumayr, K. (1995), S. 11-15.
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gende Beachtung von Abweichungen, z.B. in lediglich auf Extrapolation beru-

henden Strategickonzepten, den langfristigen Erfolg einer Organisation.

134

Tabelle B-4
Strategische Kernfragen und grundsitzliche Planungsphilosophien'*

Strategische Kernfrage

Grundsitzliche
Planungsphilosophie

Welche der formulierten Ziele konnten nicht
realisiert werden und welche Faktoren sind
hierfiir verantwortlich?

Probleme werden als Stdrungen eines ange-
strebten Gleichgewichtes verstanden, ohne Inter-
dependenzen zu anderen Faktoren zu beriick-
sichtigen.

Inwieweit ist die Organisation an der Entste-
hung eines Problems beteiligt? Wie kann eine
bessere Organisationspolitik aussehen?

Zumindest teilweises Erkennen von Interdepen-
denzen und der eigenen Rolle bei der Entstehung
einer Situation - Handlungen der Vergangenheit
beeinflussen die aktuelle Situation.

Wie kann eine aktive, auf die Zukunft ausge-
richtete Strategie aussehen?

Erkennen der Notwendigkeit eines stindigen
Feedbacks aus der Umwelt und der Bedeutung
einer entsprechenden Anpassung der Strategiein-
halte.

Wie kann einer von zunehmender Komplexitit
und Dynamik gekennzeichneten Umwelt begeg-
net werden?

Erkenntnis der wechselseitigen, vielschichtigen
Interaktionen der fiir eine Organisation relevan-
ten Variablen und Daten. Probleme werden nicht
mehr separat und isoliert gesehen. Es wird be-
riicksichtigt, daB eine Organisation nicht alle zur
Verfiigung stehenden Informationen verarbeiten
kann.

Als weitere wesentliche EinfluBgrofe von Strategieinhalten auf die Lernfi-
higkeit von Organisationen kann nach Schrey6gg/Noss'*® die ausdriickliche
Beriicksichtigung von Lernprozessen bei der Strategieformulierung gesehen
werden. Sie gehen davon aus, daB ,(..) simtliche Kommunikationen und
Handlungen dem Lernen verpflichtet sind und ohne Ausnahme alle organisa-
torischen Prozesse zu Lernprozessen werden.“'>” Diesem Verstindnis folgend,

134 Friedrich weist darauf hin, daB ein wesentlicher Mangel ‘herkémmlicher’ Stra-
tegien in einem zu geringen Zukunftsbezug und in der unzureichenden Antizipation
zukiinftiger Entwicklungen, z.B. in den Bereichen Markt, Wettbewerb, Technologie
und kulturelle Werte, zu sehen ist. Vgl. Friedrich, R. (1997), S. 224-226.

135 In Anlehnung an Schén, D.A. (1975), S. 10 ff.

13 Vgl. hierzu auch Schreyogg, G./Noss, Ch. (1995), S. 178-181.

137 Schreysgg, G./Noss, Ch. (1995), S. 179.
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kénnen Lernprozesse selbst als strategisches Ziel einer Organisation verstan-
den werden. Zu deren Realisierung sind bestimmte Ressourcen, wie z.B. koor-
dinierte Programme zur Erh6éhung der generellen Lernfihigkeit, einzusetzen.
Fiir die Entwicklung und Umsetzung von Strategien kommt es nicht nur dar-
auf an, iiber wieviel Wissen eine Organisation verfiigt, sondern auch wie die-
ses Wissen auf die Organisationsmitglieder verteilt ist.'*®

(2) Typologien unterschiedlicher Organisationsstrategien

Neben den Strategieinhalten wird die Lernfahigkeit von Organisationen vor
dem Hintergrund der Strategiewahl auch durch unterschiedliche Strategiety-
pen beeinflubt. In der Literatur finden sich auf der Basis von Teilstrategien
unterschiedliche Typologisierungsansitze von Strategien.'* In dieser Arbeit
wird auf die Klassifizierung von Sattelberger'** zuriickgegriffen, dessen Diffe-
renzierung unterschiedlicher Strategietypen auf der deskriptiven Strategiefor-
schung beruht. Im Gegensatz zur praskriptiven Strategieforschung finden ne-
ben bewubBten, zielorientierten Strategien auch Entscheidungsmuster Beriick-
sichtigung, die von der Organisationsleitung nicht wahrgenommen und be-
handelt werden. Die unterschiedlichen strategischen Vorgehensweisen sind
vom Ausmab der Inhalts- bzw. ProzeBorientierung'*' des Vorgehens und der
analytisch geplanten, offiziell verabschiedeten (‘deliberaten’) bzw. sich unbe-
wullt herausgebildeten, nicht als solche empfundenen (‘emergenten’), Strate-
gie abhingig. Die Abbildung B-6 zeigt zusammenfassend unterschiedliche
Ansitze zur Strategiefindung vom Fokus auf Inhalte oder Prozesse einerseits
und festgelegte oder sich entfaltende Strategien andererseits.

Auf der Grundlage dieser Matrix unterschiedlich stark ausgepragter delibe-
rater bzw. emergenter Strategien erscheint es moglich, in Abhingigkeit von
ProzeB- und Inhaltsorientierung Aussagen beziiglich des Einflusses der Strate-
gie auf die Lernfahigkeit von Organisationen abzuleiten.

138 Vgl. Friedrich, R. (1997), S. 226.

1% Vgl. fiir eine Darstellung unterschiedlicher Ansitze der Systematisierung von
Strategietypen Kreikebaum, H. (1991), S. 50.

140 yg]. Sattelberger, Th. (1996b), S. 22-25.

!4 Bei der Inhaltsorientierung stehen die Formulierung von Zielen, Identifizierung
von Stirken und Schwichen bzw. Chancen und Risiken sowie die Festlegung von Res-
sourcen im Mittelpunkt. Die ProzeBorientierung konzentriert sich z.B. auf die Forde-
rung der Verianderungsbereitschaft, die emotionale Verinnerlichung von Neuorientie-
rungen (nicht nur bei den FK) und die Belohnung strategieorientierten Verhaltens.
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ProzeB 1.4 24 34 4.4
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Abbildung B-6: Typologie von Organisationsstrategien'*

Lernen zur Bewiltigung von Komplexitit und Dynamik diirfte sich am ehe-
sten in den schraffierten Feldern realisieren lassen. Strategieformulierungen,
die ausschlieBlich auf deliberate, inhaltsorientierte Strategien ausgerichtet
sind, kénnen lediglich Lernprozesse auf Ebene der Organisationsleitung auslé-
sen,'” das Lernen aller Organisationsmitglieder in der tiglichen Arbeitsum-
gebung bleibt weitgehend unberiicksichtigt. Den Organisationsmitgliedern
wird nach der Planung und offiziellen Verabschiedung einer Strategie ledig-
lich reaktives Handeln im Rahmen der Strategieumsetzung zugebilligt. Im
Gegensatz hierzu erscheinen emergente, prozeBorientierte Strategien eher in

14 Entnommen aus Sattelberger, Th. (1996b), S. 25.
13 ygl. Hofbauer, W. (1991), S. 216 .
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der Lage, die Lernfihigkeit einer Organisation zu erhéhen.'** Voraussetzung
ist, daB allen (oder zumindest vielen) Organisationsmitgliedern Freiriume zur
eigenstindigen Entwicklung und Ausarbeitung strategischer Ziele zugebilligt
werden.'®® Die Lernfihigkeit einer Organisation wird tendenziell erhéht, da
aufgrund einer selbstindigeren Strategieformulierung, -realisation und -
kontrolle innerhalb eines vorgegebenen Rahmens die Organisationsmitglieder
selbst das Feedback iiber die Wirkungszusammenhénge ihrer Aktivititen er-
halten. Diese direkten Riickkopplungen erleichtern das Einschitzen der eige-
nen Handlungen.'*¢

Angesichts sich schnell verdndernder Wettbewerbsverhéltnisse erscheint es
unwahrscheinlich, daB alleine die ‘Attraktivitit’ einer Branche bzw. eines
Marktsegmentes noch die priméire Quelle dauerhafter Wettbewerbsvorteile und
somit Grundlage bei der Strategieformulierung sein kann. Diesem Ansatz fol-
gend, sollte sich eine ‘Lernende Organisationen’ verstirkt an ihren internen
Ressourcen als an der Attraktivitit eines Marktes orientieren. Eine entspre-
chende Ressourcenausstattung (z.B. durch entsprechende Qualifikationen bei
den Organisationsmitgliedern) vorausgesetzt, kénnen Organisationen auch auf
zunichst unattraktiv erscheinenden Mirkten erfolgreich agieren.'"’

bb) Lernende Organisationen und Organisationsstruktur

Organisationsstrukturen werden verstanden als die formale Struktur einer
Organisation, bestehend aus einem System unterschiedlicher Regeln. Sie legen
die formalen Uber- bzw. Unterordnungsverhiltnisse der organisatorischen
Subsysteme fest und koordinieren deren Aufgabenbereiche sowie Interaktions-
bezichungen.'*® Organisationsstrukturen stellen das Ergebnis der Bemiihun-
gen des Organisierens dar. Organisieren kann in allgemeiner Form als die

14 ‘Lernende Organisationen’ sollten deshalb bestrebt sein, den ProzeB der Strate-
giebildung, -umsetzung, -bewertung und -verbesserung bewuflt als Lernvorgang, an
dem alle Organisationsmitglieder beteiligt sind, zu strukturieren. Vgl. zu dieser Forde-
rung Pedler, M./Burgoyne, J./Boydell, T. (1994), S. 33 f.

145 ygl. in diesem Sinne auch Hohler, G. (1990), S. 187-199.

146 Feedback dient der Kontrolle eines Prozesses und erméglicht mittels Informati-
onsriickkoppelung ein nachtrigliches Korrigieren von Handlungen, Mafinahmen, Ver-
haltensweisen oder Zielsetzungen. Vgl. Probst, G.J.B. (1992), S. 386.

147 ygl. zu dieser Einschétzung auch Wildemann, H. (1995a), S. 21-23.

18 Siehe Kieser, A./Kubicek, H. (1983); Probst, G.J.B. (1987).
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Herstellung von Ordnung durch generelle Regeln verstanden werden.'* Gene-
relles Ziel von Organisationsstrukturen ist die Steuerung bzw. Lenkung der
Verhaltensweisen von Organisationsmitgliedern.

Organisationsstrukturen dienen der Zielerreichung von Organisationen und
haben Einflup darauf, welche Informationen von auen wahrgenommen wer-
den kénnen bzw. zu welchen Konsequenzen eine Organisation aufgrund
wahrgenommener Informationen in der Lage ist. Die Strukturen einer Organi-
sation umfassen neben den verschiedenen Geschifts- und Leistungsfunktio-
nen, wie sie im klassischen Organigramm abgebildet werden, auch alle ord-
nenden, steuernden, kontrollierenden und koordinierenden Einheiten einer
Organisation und deren Bezichungen untereinander.'*

(1) Bestimmungsfaktoren der Organisationsstruktur

Die verschiedenen Ausprigungen von Organisationsstrukturen werden
grundsitzlich durch die spezifische Situation einer Organisation bestimmt.'*'
Durch die Interdependenz zwischen Organisation und Umwelt werden Orga-
nisationen einerseits von auflen beeinflufit und versuchen, sich im Rahmen ih-
rer strukturellen Moglichkeiten anzupassen, konnen andererseits aber auch auf
Teile ihrer Umwelt einwirken.

Zu den haufigst genannten Faktoren bei der Gestaltung einer Organisati-
onsstruktur zihlen Gréfe und Zielsetzung einer Organisation, Umweltdyna-
mik, Art und Intensitit der eingesetzten Technologien sowie die Verhaltens-
merkmale der Organisationsmitglieder.'> Die Bedeutung des Diversifikati-

' vgl. in diesem Verstindnis des ‘Organisierens’ auch Steinmann, H./Schreyogg,
G. (1993), S. 453.

130 Staehle weist darauf hin, daB8 Organisationsstrukturen der Zweck- und Zielerrei-
chung von Organisationen dienen. Sie versuchen, das Verhalten der Organisationsmit-
glieder primar auf die Zielerreichung der Organisation auszurichten, dabei aber auch
die Befriedigung persénlicher Ziele zu ermoglichen. Vgl. Staehle, W.H. (1994), S.
426.

15! Vgl. Kieser, A. (1981), S. 107-117.

12 Diese Ergebnisse gehen auf eine von Kubicek durchgefiihrte Befragung zuriick,
die sich auf die Aussagen von 49 Organisationsspezialisten stiltzt. Im einzelnen konnte
er den Diversifikationsgrad (27 Nennungen), die Philosophie des Managements (26
Nennungen), die GroBe der Organisation (22 Nennungen) sowie Konkurrenzverhalt-
nisse (16 Nennungen) und die Verbreitung des technologischen Fortschritts (15 Nen-
nungen) als wesentliche Bedingungen bei der Gestaltung einer Organisationsstruktur

5 Stibler
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onsgrades bzw. die daraus ableitbaren Aufgaben bei der Bestimmung einer
Organisationsstruktur sind durch das Vordringen einer stirkeren Beriicksich-
tigung der Bediirfnisse von Organisationsmitgliedern zu relativieren.'> Orga-
nisationsstrukturen werden zunehmend unter Beachtung der Interessen von
Organisationsmitgliedern und deren Beziechungen untereinander determiniert.

Die Organisationsstruktur bildet einen Rahmen, der bestimmte Verhaltens-
weisen erlaubt bzw. fordert, aber auch ausschlieBen kann.'** Die Grundlage
fiir diesen Rahmen bilden formale und informale Beziehungen der verschiede-
nen Organisationseinheiten. Organisationsstrukturen und die Denk- und
Handlungsmuster der Organisationsmitglieder sollten eine strukturelle Einheit
bilden.

(2) Arten von Organisationsstrukturen

In der Literatur finden sich eine ganze Reihe von Vorschldgen zur struktu-
rellen Gestaltung von Organisationen, die sich in unterschiedlichem Mafe auf
deren Lernfihigkeit auswirken.'” Grundsitzlich ist von einem dynamischen
Zusammenhang zwischen der jeweiligen Situation einer Organisation und de-
ren Organisationsstruktur auszugehen. Entsprechend existieren keine generell
richtigen, sondern immer nur situationsadidquate Merkmale einer Organisati-
onsstruktur.'** Duncan'®’ faBt die vorliegenden empirischen Ergebnisse bzgl.
der Umwelt-Struktur-Untersuchungen zu Gestaltungsempfehlungen in Form
eines Entscheidungsbaumes (vgl. Abbildung B-7) zusammen.

ermitteln. Vgl. Kubicek, H. (1980), S. 12. Vgl. zu den unterschiedlichen Einflufifakto-
ren auch die Ubersicht bei Oberschulte, H. (1994), S. 148.

133 Vgl. zu dieser Forderung auch Stachle, W.H. (1994), S, 426-433.

134 Probst/Biichel gehen davon aus, daB bestimmte Regelungen die Bewegungstrei-
heit der Organisationsmitglieder einschrianken, aber auch innovative und kreative Pro-
zesse fordern konnen. Vgl. Probst, G.J.B./Biichel, B.S.T. (1994), S. 119.

15 Vgl. zur strukturellen Gestaltung von Organisationen z.B. Wittlage, H. (1993),
S. 136-188.

136 Vgl. fiir die Notwendigkeit einer situationsgerechten Organisationsstruktur stell-
vertretend fiir viele Breilmann, U. (1995), S. 159; Staehle, W.H. (1991), S. 313-345.

157 Vgl. Duncan, R B. (1979), S. 59-80.
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Es wird deutlich, daf funktionale und divisionale Organisationsstrukturen
fiir Situationen, die durch Komplexitit und Dynamik gekennzeichnet werden,
ungeeignet sind.'*®

Art der Ziele
und
Art der Umwelt
+ ] 1 ?
Einfach Kann die komplexe Umwelt segmentiert werden?
v
— l Ja Nein
Statisch | Dynamisch Statisch Dynamisch Statisch Dynamisch
Funktional Gemischtfunktionall Divisional Gemischtdivisional Fortional Gemischtfink
rg Organisati Organisati Organisati Organisati Organi
(Verbindungseinrich- (Verbindungseinrich (Verbindungseinrich-
tungen einschlieBlich tungen einschlieBlich tungen einschlieBlich
Mikromatrix) Mikro-und Makro- Mikromatrix)
matrix)

Abbildung B-7: Determinanten der Strukturentscheidung'®

Diese Trendaussage wird durch eine weitere empirische Erhebung'® ge-
stiitzt: Organisationen, die funktional gegliedert und nach dem Prinzip der se-
quentiellen Aufgabenbearbeitung gestaltet sind, fithren tendenziell zum ‘Or-
ganisationsversagen’. Die Merkmale von Organisationsversagen sind: man-
gelnde Effizienz,'®' lange Durchlauf- und Lieferzeiten, zu hohe Gemeinko-

1% Zum Einfluf unterschiedlicher Strukturkonzepte auf die Lernfihigkeit von Orga-
nisationen vgl. auch Oberschulte, H. (1994), S. 149-171, insbesondere die Ubersicht
auf S. 171.

1% In Anlehnung an Duncan, R.B. (1979), S. 72.

190 ygl. Wildemann, H. (1995b), S. 232.

16! Bffizienz ist eine MeBgroBe zur Beantwortung der Frage, ob das Richtige getan
wird oder getan wurde. Ein Entwicklungsprozef ist z.B. effizient, wenn das Entwick-
lungsergebnis mit relativ geringen Kosten, in relativ geringer Zeit, mit sachlich geeig-
neten Entwicklungsressourcen, mit optimaler Nutzung der Entwicklungskapazitit, mit
relativ gutem sachlichen Flexibilitatspotential, mit relativ gutem zeitlichen Flexibili-
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sten, schlechte Qualititen und wenig menschengerechte Arbeitsplatzgestal-
tung.

Nach Vonderau'®? erfordert eine ‘Lernende Organisation’ eine Struktur, die
allseitige Informationsaustauschprozesse auf allen Ebenen, verstirkte Feed-
backprozesse nach oben und unten, einen flachen Aufbau und Mitarbeiternihe
sowie ein Wohlfiihlen der Organisationsmitglieder in der Hierarchie sicher-
stellt. Durch die herausragende Bedeutung von Kommunikations- und Inte-
grationsprozessen sowie deren Transparenz in ‘Lernenden Organisationen’
tritt an die Stelle hierarchischer Organisationsstrukturen'®® zunehmend das
Organisationsprinzip des Moduls. Hierbei stehen weitgehend selbstindige
Produktions- und/oder Dienstleistungseinheiten im Mittelpunkt. Die ehemals
getrennten Funktionen (Planung, Durchfithrung usw.) werden zusammenge-
fiihrt, und MA sowie FK definieren und optimieren gemeinsam die ihnen ge-
stellten Arbeitsauftrage. Ziel ist die Vermeidung von Arbeitsteilung, funktio-
naler Abschottung und Formalismen, Mehrfachkontrollen sowie die Hervor-
bringung hoher Kooperationsbereitschaft und Loyalitit bei den Organisati-
onsmitgliedern.'**

Strukturkonzepte ‘Lernender Organisation’ sind weniger als optimal gere-
gelter und kontrollierter Ablauf von Entscheidungen und Handlungsorientie-
rungen zu verstehen. Hiermit verbunden ist die Abkehr von traditionell stati-
schen Prinzipien der Planung und Kontrolle.'®® Vielmehr setzt sich mit der
Zunahme von Komplexitit und Dynamik ein Strukturverstindnis durch, bei
dem der Umgang mit Unsicherheiten zu gestalten ist.'®® Im Vergleich zur
Zentralisation erscheint hierfiir das Instrument der Dezentralisierung, verstan-
den als Merkmal, inwieweit Entscheidungs- und Kontrollaufgaben auf niedri-
geren Hierarchiestufen einer Organisation getroffen werden,'®” eher geeignet.

tatspotential, mit relativ akzeptablem Risiko und mit relativ hohem Transferpotential
im Blick auf andere gegenwirtige und/oder zukiinftige Entwicklungsprojekte (Syner-
gieeffekte) erzielt wird. Vgl. Specht, G./Schmelzer, H.J. (1991), S. 6 f.

12 Vonderau fithrte die Untersuchung in Form von Interviews mit Experten aus
mehreren Bereichen mit unterschiedlichen Vorerfahrungen (Personalleiter, Hoch-
schullehrer, Journalisten, Unternehmensberater, Personalberater, Leiter Bildungswesen
etc.) durch. Vgl. Vonderau, W. (1992), S. 15-30.

183 Als “klassische’ hierarchische Organisationsstrukturen gelten z.B. Linienorgani-
sation und Stab-Linien-Organisation.

164 Vg1, hierzu auch die Ausfithrungen zu produktiven und unproduktiven Organisa-
tionsstrukturen bei Little, A. D. (1995), S. 249 ff.

19 Vgl. Bertels, Th. (1996a), S. 53.

1% Siehe Evers, A./Nowotny, H. (1987).

167 Ausdruck zunehmender Dezentralisierung ist eine relative Autonomie innerhalb
des Arbeitsprozesses sowie die damit verbundene Delegation von Verantwortung. Vgl.
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Wildemann'® sieht in diesem Zusammenhang die ungeniigende Auspri-
gung des Lernens nach dem ‘Subsidiarititsprinzip’ als wesentliche Ursache
fiir die MiBerfolge von Organisationen. Dieses Prinzip geht davon aus, dah
Aufgaben jeweils an die niedrigste Ebene zu delegieren sind, die noch zur Er-
fiillung in der Lage sind. Nur in Ausnahmefillen greifen iibergeordnete Ein-
heiten ein, d.h., sic nehmen nur die Aufgaben wahr, die aus ‘wis-
sens(kapazitiven)’ Griinden von tieferen Ebenen nicht erfiillt werden kon-
nen.'® Entsprechende MaBnahmen kénnen dann kompetent vor Ort, d.h. wo
bestimmte Probleme zuerst auftreten, eingeleitet werden, wodurch eine
schnellere Anpassungsfihigkeit der Organisation an sich wandelnde Bedin-
gungen gewihrleistet wird.'”® Der Forderung, Entscheidungen so weit als
moglich auf untere Hierarchieebenen zu verlagern, kénnen statische Organi-
sationsformen und deren Machtstrukturen nicht entsprechen.'”’ Die Vertei-
lung der wahrzunchmenden Aufgaben in einer ‘Lernenden Organisation’ ist
abhingig vom Komplexititsgrad der zu erwartenden Entscheidungen, ihrer
Bedeutung fiir die Organisation und der Qualifikation der Organisationsmit-
glieder in den einzelnen Hierarchieebenen.'”

cc) Lernende Organisationen und Organisationskultur

Neben den hiufig als ‘harte Kontextfaktoren’ bezeichneten Variablen Or-
ganisationsstrategie und -struktur hdngt die Lernfiahigkeit einer Organisation
wesentlich von der Einstellung und dem BewuBtsein der in ihr arbeitenden
Menschen ab.'”® Der Begriff ‘Organisationskultur’ subsumiert nachstehend die
von den Mitgliedern einer Organisation "gemeinsam geteilten Grundannah-
men, Wertvorstellungen und Denkhaltungen, von denen angenommen wird,

zur Abgrenzung und Messung von Zentralisation und Dezentralisation Beuermann, G.
(1992), Sp. 2611-2625.

1% Diesen Gedankengang verdeutlicht er durch die Umsetzungseffizienz von Ent-
scheidungen in hierarchischen Organisationen anhand unterschiedlicher Auspriagungen
des Gehorsamkeitsgrades. Vgl. Wildemann, H. (1995b), S. 231-234.

189 ygl. Steinle, C. (1992), S. 508 fF.

170 vgl. Reichwald, R./Koller, H. (1996), S. 139 und die Ergebnisse einer empiri-
schen Erhebung von Hohmann, R./Gollnick, R. (1993), S. 23.

17" Vgl. Bertels, Th. (1996b), S. 36; speziell zu den Einfliissen der Mikropolitik auf
organisationales Lernen siehe Felsch, A. (1996).

172 Vgl. Beuermann, G. (1992), Sp. 2616.

' Vgl. hierzu stellvertretend Staehle, W.H. (1994), S. 471-491; Amnold, R. (1990),
S. 71-84.



70 B. Theoretische Grundlagen und empirische Hintergriinde

dab sie deren Handeln beeinflussen.'’* Sie bestimmt die Offenheit gegeniiber
neuen Denkweisen, die Bereitschaft zur Umsetzung von Wissen in die Organi-
sation und die Bereitschaft zum Lernen von anderen Organisationsmitglie-
dern. Die ‘Organisationskultur’’”® wird als grundsitzlich verinderbares und
gestaltbares Phinomen aufgefait, wobei die zeitlichen Aspekte (kurz- oder nur
langfristig) und der Umfang der Verdnderbarkeit (grundlegend oder nur mar-
ginal) umstritten sind.'”®

Hier wird ein dualistisches Grundverstindnis zugrunde gelegt, das von ei-
ner wechselseitigen Beeinflussung der Organisationskultur und dem Verhalten
der Organisationsmitglieder ausgeht.'”” Organisationskulturen werden durch
das Verhalten der Organisationsmitglieder gepragt und spiegeln gleichzeitig
auch Verhaltensmuster wider, die sich nach Ansicht der Organisationsmit-
glieder in der Vergangenheit bewihrt haben.

Die weiteren Ausfiihrungen dieses Kapitels zeigen mdgliche Zusammen-
hinge zwischen der Organisationskultur und der Lernfiahigkeit von Organisa-
tionen auf. Grundlage hierfiir ist eine Charakterisierung anhand der Variablen

‘Dimensionen’ und ‘Stdrke einer Organisationskultur’.'’®

(1) Dimensionen der Organisationskultur

In der Literatur finden sich verschiedene Méglichkeiten zur Systematisie-
rung von Organisationskulturen.'” Vor dem Hintergrund, Ansatzpunkte fiir
eine positive Beeinflussung der Lernfahigkeit von Organisationen durch eine
entsprechende Organisationskultur zu erreichen, wird auf die Klassifizierung
organisatorisch relevanter Kulturdimensionen nach Hofstede'*® zuriickgegrif-

174 Vgl. Meyer-Dohm, P. (1991), S. 199.

' Synonym zu dem Begriff der Organisationskultur werden auch die Begriffe
,,Corporate Culture®, , Firmenkultur“ und ,,Unternehmenskultur verwendet, ohne daf3
gravierende Bedeutungsunterschiede erkennbar wiren.

18 In der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, daB eine Organisationskul-
tur veranderbar, d.h. beeinflulbar ist. Vgl. in diesem Sinne Ulrich, P. (1993), Sp.
4355; Bleicher, K. (1992), Sp. 2248.

177 Vel. zur dualistischen Auffassung des Begriffs ‘Organisationskultur’ Scholz, Ch.
(1993), S. 488.

178 Ygl. zur Bedeutung der Variablen Dimension und Stirke der Organisationskultur
auch Meyer-Dohm, P. (1991), S. 199.

1" Vgl. hierzu exemplarisch Heinen, E. (1987), S. 147, Scholz, Ch. (1993), S. 497-
499.

18 Siehe Hofstede, G. (1993).
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fen. Er fiihrte eine umfangreiche Studie mit dem Ziel durch, wesentliche kul-
turelle Unterschiede zu charakterisieren. Dazu befragte er Angestellte des
IBM-Konzerns in aller Welt. Nach der statistischen Auswertung der Daten
zeichneten sich die vier Dimensionen Machtdistanz, Unsicherheitsvermei-
dung, Individualismus/Kollektivismus und Maskulinitit/Femininitdt ab, durch
die sich Kulturunterschiede beschreiben lassen.'®!

e Machtdistanz als erste Dimension gibt an, inwieweit ungleiche Machtver-
teilung innerhalb einer Organisation durch die mit weniger Machtbefug-
nissen ausgestatteten Organisationsmitglieder anerkannt wird. Macht wird
dabei verstanden als die Form des Einflusses, bei der eine Person iiber die
Chance verfiigt, Verhaltensinderungen durchzusetzen.'®> Durch Macht
kann der einzelne oder eine Gruppe dazu veranlat werden, einen be-
stimmten Bezugsrahmen als Entscheidungs-, Handlungs- oder Bewer-
tungskriterium zu akzeptieren.'®® Dies betrifft im wesentlichen das Fiih-
rungsverhalten innerhalb einer Organisation, wobei davon ausgegangen
werden kann, daB die kooperative Fiihrung ein Weg ist, Lernprozesse der
Organisationsmitglieder mit ihnen und nicht gegen sie zu initiieren.'®*

o Unsicherheitsvermeidung als weitere Dimension ist ein Mafstab zur Be-
messung der Relevanz des Sicherheitsstrebens innerhalb einer Organisati-
on. Unsicherheitsvermeidung zeigt sich z.B. in der mehr oder weniger
stark ausgeprigten Akzeptanz von unkonventionellen Ideen und Lésungs-
vorschligen.

o Individualismus/Kollektivismus als dritte Dimension wird definiert als die
Ausprigung des ‘Ich-BewuBtseins’ der Organisationsmitglieder. Durch
dieses Kriterium kann zum Ausdruck gebracht werden, inwieweit sich In-
dividuen auch als solche begreifen (Individualismus) oder ob sie sich vor-
rangig als Mitglieder von Gruppen (Kollektivismus) empfinden.

o Maskulinitdt/Femininitdt als vierte Dimension wird verstanden als Maf
fiir die gesellschaftliche Betonung geschlechtsspezifischer Rollen. Inner-
halb der Arbeitswelt steht Maskulinitit unter anderem fiir eine hohe Wert-
schitzung einer vertikalen Karriere und den damit in der Regel einherge-
henden materiellen Aspekten. Hingegen werden durch Femininitit eher

18! Vgl. fiir eine Darstellung der vier Kulturdimensionen Hofstede, G. (1993), S. 37-
160 und fir eine inhaltliche Charakterisierung unter personalwirtschaftlichen Ge-
sichtspunkten die Ausfithrungen bei Schanz, G. (1993), S. 181-192.

182 Vgl. Stachle, W.H. (1994), S. 377.

' Vgl. hierzu auch die Ausfihrungen zur ‘Machtstruktur’ bei Probst, G.J.B.
(1992), S. 196-201.

18 Vgl. in diesem Sinne auch die Ausfihrungen bei Meyer-Dohm, P. (1988), S. 254
ff. und die Ausfithrungen zum Akzeptanztheorem bei Drumm, H.J. (1995), S. 351-355.
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soziale Begleitumstinde der Arbeit, allgemeine Arbeitsbedingungen und
die Bedeutung der Arbeitszufriedenheit innerhalb einer Organisation be-
tont.

Tabelle B-5
Vergleich lernhemmender und lernférdernder Organisationskulturen

Merkmale
lernhemmender lernférdernder
Organisationskulturen Organisationskulturen

Forderung der Machtdistanz durch die Pfle- | ¢  Verringerung der Machtdistanz, indem
ge einer Expertenkultur. Kaum anzutreffende | grundsatzlich jedem Organisationsmitglied ei-
Delegation von Kompetenz und Verantwor- | ne eigene Urteilskompetenz zugesprochen und
tung. Kommunikationsprozesse sind durch| abverlangt wird. Weiteres Kennzeichen ist ein
Selbstdarstellung und verdeckte taktische Ma- |  offener Dialog unter Aufdeckung von Hinter-
néver gekennzeichnet. grundmotiven. Entscheidungen kénnen bzgl.
ihrer Auswirkungen und méglicher Hindernis-
se hinterfragt werden.

Der Dimension Unsicherheitsvermeidung | ¢  Gewdhrung von Handlungsspielriumen
wird von den Organisationsmitgliedern eine | zum Experimentieren durch weniger organi-
hohe Bedeutung beigemessen. FK zeigen sich |  satorische Regeln. Risikofreude und Phantasie
gegentiber kritischen Beitragen verschlossen. | werden belohnt. Emotionen und impulsiven
Birokratische Abliufe behindern Kreativitit,| Gedanken wird breiter Raum gegeben. Beitra-
Flexibilitit und untemehmerisches Denken bei | ge der Organisationsmitglieder werden ge-
den Organisationsmitgliedern. schitzt und nach Maglichkeit beriicksichtigt.

Tendenz zur Pflege des Individualismus, | e  Stirkere Ausprigung der Dimension Kol-
indem man sich nur auf eigene Einsichten, | lektivismus. Organisationsmitglieder praferie-
Meinungen und Uberzeugungen stiitzt und ei- | ren grundsatzlich Gruppen gegeniiber Indivi-
gene Erkenntnisse unzureichend kommu-| dualentscheidungen. Damit einher geht die
niziert. Organisationsmitglieder sind nur in ge- |  Bereitschaft, individuelle Ansichten zu relati-
ringem Umfang in die Planung von Verinde- | vieren und Gedanken von anderen aufzugrei-
rungsmaBnahmen involviert. fen.

Die stirkere Ausprigung der Dimension|e Tendenz zu Femininitdt, die sich durch eine
Maskulinitdt kommt durch das Streben nach| geringere Orientierung an materiellen Werten
moglichst hohem Verdienst, beruflicher Kar-| und einer stirkeren Gewichtung zwischen-
riere und einer Betonung des Leistungsaspek- | menschlicher Aspekte ausdriickt. Im Vorder-
tes zum Ausdruck. Organisationsmitglieder | grund stehen die Qualitit des Arbeitslebens
werden eher durch extrinsische Anreize moti- | sowie die Arbeitszufriedenheit.
viert.

Die vier Dimensionen, die urspriinglich zur Charakterisierung unterschied-

licher Landeskulturen verwendet wurden, kénnen entsprechend der in Tabelle
B-5 aufgezeigten Gegeniiberstellung auch zur Ableitung von Charakteristika
der Organisationskultur in ‘Lernenden Organisationen’ dienen. Fiir ‘Lernende
Organisationen’ kann konstatiert werden, daB diese tendenziell iiber eine Or-
ganisationskultur verfiigen, in der die Dimensionen Machtdistanz und Sicher-
heitsstreben nur gering ausgeprégt sind. Dariiber hinaus ist eine eher starke
Auspriagung von Kollektivismus und Femininitit zu vermuten.



L. Darstellung des Modells ‘Lemnende Organisation’ 73

(2) Stdrke der Organisationskultur

Zur Beschreibung von ‘starken’ und ‘schwachen’ Organisationskulturen
finden sich in der Literatur unterschiedliche Klassifizierungen.'® In Anleh-
nung an Steinmann/Schreyogg'®® konnen Prdgnanz, Verbreitungsgrad und
Verankerungstiefe als Kriterien zur Darstellung der Stirke einer Organisati-
onskultur dienen.

e Das Kriterium ‘Prdgnanz’ differenziert Organisationskulturen nach der
Deutlichkeit ihrer Orientierungsmuster und Werthaltungen, die sie ver-
mitteln. Starke Organisationskulturen beinhalten explizite Vorstellungen,
wie Ereignisse zu beurteilen und zu strukturieren sind. Voraussetzung ist,
daB einzelne Werte, Normen und Standards relativ konsistent - und die
kulturellen Orientierungsmuster umfassend angelegt sind. Der Inhalt der
Organisationskultur selbst spielt fiir die Beurteilung ihrer Stirke keine
Rolle.

e Der ‘Verbreitungsgrad’ stellt das AusmaB der von den Organisationsmit-
gliedern gemeinsam geteilten Werte, Normen und Standards dar. Starke
Organisationskulturen sind dadurch gekennzeichnet, daB sich eine Mehr-
zahl der MA (im Idealfall alle) an einheitlichen Orientierungsmustern und
Werten orientieren. Wesentliches Kennzeichen ist ein hohes MaB an kul-
tureller Homogenitit. Entsprechend wird kulturelle Heterogenitit als Hin-
weis fiir eine schwache Organisationskultur gewertet.

o Das dritte Kriterium ‘Verankerungstiefe’ erfaBt, inwieweit kulturelle Mu-
ster einer Organisation internalisiert sind, also das Handeln der MA in
Organisationen determinieren und so zum selbstverstindlichen Bestandteil
des tiglichen Handelns geworden sind. Eine Differenzierung ist hinsicht-
lich kulturkonformen Verhaltens als Resultat kalkulierter Anpassung und
als Ausdruck internationalisierter kultureller Orientierungsmuster mog-
lich.

Die Auswirkungen von Organisationskulturen auf eine Organisation wer-
den iiberwiegend anhand ‘starker’ Kulturen thematisiert.'"®” Danach kénnen
Aussagen iiber positive und negative Effekte von starken Organisationskultu-
ren auf die Lernfihigkeit von Organisationen gemacht werden (vgl. Tabelle
B-6).

18 ygl. Bleicher, K. (1986b), S. 97-106 und die dort angegebenen Literaturhinwei-
se.

18 ygl. Steinmann, H./Schreysgg, G. (1993), S. 594 ff.

187 ygl. Steinmann, H./Schreysgg, G. (1993), S. 597-605.
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Tabelle B-6
Positive und negative Effekte starker Organisationskulturen'®

Starke Organisationskulturen

Positive Effekte

Negative Effekte

Reduzierung von Komplexitit durch die

Rasche Informationsverarbeitung und Ent-
scheidungsfindung.

Beschleunigte Implementation von Plinen
und Projekten.

Geringer Kontrollaufwand aufgrund verin-

Stabilitat und Zuverlassigkeit innerhalb der
Organisation durch ausgepriagte und ge-
meinsam geteilte Orientierungsmuster.

Tendenz zur Abschottung durch fest verin-

Vorgabe weitreichender ~ Orientierungs- nerlichte Traditionen und Rituale.

hilfen. Blockierung neuer Orientierungen, wenn sie
o  Effizientes Kommunikationsnetz durch eine die Identitit bedrohen.

einheitliche Orientierung,. Implementationsbarrieren, wenn die bis-

herige Ordnung bedroht erscheint.

Stark ausgepragte Orientierung auf Erfolge
der Vergangenheit.

Geringes MaB an Offenheit, Kritikbereit-
schaft, Vermeidung von Selbstreflektion

nerlichter Orientierungsmuster. aufgrund starker emotionaler Bindungen.
e Hohe Loyalitit und intrinsisch motivierte Zuriickstellen von kontraren Ansichten zu-
Organisationsmitglieder. gunsten von traditionellen, kulturellen

Werten.

Problem der Starrheit und der mangelnden
Anpassungsfahigkeit der Organisation.

‘Starke’ Kulturen haben den Vorteil, eindeutige Impulse im Hinblick auf
das Verhalten der Organisationsmitglieder geben zu konnen. Sie wirken koor-
dinierend und konnen als Orientierung fiir erwiinschtes bzw. unerwiinschtes
Verhalten dienen. Je stirker eine Organisationskultur ausgeprigt ist, desto
cher kann sie das Verhalten von Organisationsmitgliedern beeinflussen.'®
Damit ist die Gefahr verbunden, daB bei stark ausgebildeten Organisations-
kulturen Umweltdnderungen kognitiv abgewehrt werden, wenn sie nicht zum
Selbstverstindnis der Organisation passen. Die bestehenden Zielsetzungen
werden nicht an die verinderte Situation angepaft.'*

Die ‘Lernende Organisation’ verlangt nach einer gleichmaBigen Auspri-
gung der Kriterien ‘Prignanz’, ‘Verbreitungsgrad’ und ‘Verankerungstiefe’
bei gleichzeitiger Offenheit gegeniiber relevanten Verdnderungen. Sie strebt
nach einer starken Organisationskultur unter gleichzeitiger Beriicksichtigung
der Erfordernisse individueller, kollektiver und organisationaler Lernprozesse.
Ziel ist es, Orientierungshilfen zu geben, die zum Lernen und somit zur Ent-
faltung des gesamten Potentials der Organisationsmitglieder beitragen. Die

18 ygl. zu dieser tabellarischen Gegeniiberstellung auch die Ausfiihrungen bei
Steinmann, H./ Schreyogg, G. (1993), S. 597-600.

18 ygl. zu dieser Annahme auch Oberschulte, H. (1994), S. 178.

190 yg]. Schuler, H. (1993), S. 424.
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Organisationskultur einer ‘Lernenden Organisation’ zeichnet sich durch eine
langfristige Perspektive aus und sollte in ihrer Gesamtheit die Lernbereitschaft
und -fihigkeit ihrer Mitglieder fordern.'”!

4. Zusammenfassung zur Darstellung des Modells
‘Lernende Organisation’

Die Ausfithrungen des dritten Kapitels haben eine ‘praxisnahe’ Darstellung
des Modells ‘Lernende Organisation’ aufgezeigt. Ausgehend von der These,
daB Organisationen neben der Verfiigbarkeit spezifischen Wissen auch in der
Lage sein miissen, sich fortwidhrend neues Wissen anzueignen, konnten rele-
vante Zusammenhinge dargestellt werden.

Aufgrund der Dominanz abstrakter Definitionen wurde in Kapitel B-I 1.
zunichst eine inhaltliche Bestimmung ‘Lernender Organisationen’ anhand des
verwendeten Organisations- und Lernbegriffes vorgenommen. ‘Lernende Or-
ganisationen’ werden hier als sozio-technische Systeme aufgefat, die bewufite
Lernprozesse auf individueller, kollektiver und organisationaler Ebene zur
Wissenserweiterung und Verhaltensmodifikation als Voraussetzung fiir Ver-
inderungen verstehen.

Darauf aufbauend, wurden in Kapitel B-I 2. Lernprozesse zur Verbesse-
rung der Lernfahigkeit von Organisationen, d.h. zur Realisierung von Wettbe-
werbsvorteilen, dargestellt. Moglichkeiten zur Hervorbringung neuen Wissens
konnten auf der Grundlage individueller und kollektiver Lernprozesse, als Be-
dingung fiir organisationales Lernen, verdeutlicht werden. Die Darstellung or-
ganisationaler Lernprozesse erfolgte durch eine Klassifizierung in die Ebenen
Anpassungs-, Verdnderungs- und ProzeBlernen sowie eine Darstellung unter-
schiedlicher Lernformen. Fiir die ‘Lernende Organisation’ sind Veridnderungs-
und ProzeBlernen von iibergeordneter Bedeutung, da neues Verhalten weitge-
hend unabhingig von bisherigen Verhaltensweisen entwickelt wird. Die Qua-
litat der organisationalen Lernergebnisse wird wesentlich durch die Transfor-
mationsbedingungen ‘Kommunikation’, ‘Transparenz’ und ‘Integration’ be-
einfluft. Bei fehlender Transformation kann individuelles Wissen nicht fiir die
Organisation zuginglich gemacht werden.

1! Merkmale fiir die Lernbereitschaft und -fihigkeit einer Organisation sind z.B.
Leistungsorientierung, Flexibilitit, Offenheit und Risikobereitschaft Vgl. Jones,
AN./Cooper, C.L. (1980), S. 74 ff.
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Im abschlieBenden Kapitel B-I 3. erfolgte eine Darstellung der unter-
schiedlichen Einflufifaktoren auf die Lernfihigkeit von Organisationen sowie
deren potentielle Verhaltensweisen. Mogliche Auswirkungen liefen sich durch
die Darstellung der Umwelt und des organisatorischen Kontextes aufzeigen.

Dabei wurde von einer wechselseitigen Einflufnahme ausgegangen. Die
Zusammenhinge zwischen der Umwelt und der Lernfihigkeit von Organisa-
tionen wurden durch die Faktoren Komplexitit und Dynamik charakterisiert.
Diese konnen, abhingig vom Grad ihrer Auspriagung, die generelle Lernfa-
higkeit von Organisationen unterstiitzen, aber auch behindern. Grundsitzli-
ches Ziel ‘Lernender Organisationen’ ist die Hervorbringung eines organisato-
rischen Kontextes, der eine Hinterfragung bzw. Verinderung eingefahrener
Verhaltensweisen zuldfit bzw. fordert. Dieser Kontext wurde als ein durch die
Organisation in weiten Teilen selbst beeinfluBbarer, interdependenter Kom-
plex verstanden. Im einzelnen kann fiir die ‘Lernende Organisation’ konstan-
tiert werden:

o Die Organisationsstrategie orientiert sich nicht ausschlieBlich an der At-
traktivitit eines Marktes, sondern beriicksichtigt verstirkt die interne Res-
sourcenausstattung einer Organisation.

o Die Organisationsstruktur nutzt verstirkt die Vorteile einer dezentralen
Entscheidungsfindung ‘vor Ort’. Diese wird im Bedarfsfall durch zentrale
Instanzen unterstiitzt.

e Der Organisationskultur kommt eine doppelte Bedeutung zu: Sie soll ei-
nen Rahmen schaffen, der zum einen Stabilitit und Orientierungsmuster
geben kann und zum anderen ausreichend Raum fiir Flexibilitit und Of-
fenheit zugesteht. ‘Lernende Organisationen’ streben deshalb nach einer
‘starken’ Organisationskultur bei gleichzeitiger Offenheit gegeniiber rele-
vanten Verdnderungen.

Durch die Zielstellung der Arbeit, Beitridge der PE zur Umsetzung des Mo-
dells ‘Lernende Organisation’ aufzuzeigen, ergibt sich das weitere inhaltliche
Vorgehen. Zunichst wird der Frage nachgegangen, welche Funktionen der PE
traditionell zugeschrieben werden. Zur Beantwortung wird in Kapitel B-II das
traditionelle Konzept der PE vorgestellt. Durch die anschliefende Zusam-
menfithrung der Aussagen von Teil B (Kapitel B-I und B-II) ergeben sich in
Teil C Ansitze fiir ein Konzept der PE ‘Lernender Organisationen’.
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., Nur wenn das, was ist, sich dndern ldf3t, ist das,
was ist, nicht alles. “

(Theodor W. Adorno)

I1. Defizitorientierung als Perspektive
des traditionellen Konzepts der PE

Um praxisnahe Ansitze zur Unterstiitzung des Modells ‘Lernende Organi-
sation’ durch die PE aufzeigen zu konnen, soll innerhalb dieses Kapitels die
von Organisationen praktizierte PE niher charakterisiert werden. Hierfiir wird
auf das in weiten Teilen der Praxis dominierende Konzept der ‘traditionellen’
PE zuriickgegriffen,' wobei der Begriff ‘Konzept’ klar umrissene Vorstellun-
gen bzgl. der PE einer Organisation umfabt, die in einen systematischen Ge-
samtzusammenhang gebracht werden.”

Bezugspunkt der traditionellen PE ist die Eignung eines Organisationsmit-
gliedes fiir eine vorhandene oder zukiinftig geplante Stelle. Eignung wird da-
bei verstanden als Grad der Ubereinstimmung zwischen den Anforderungen
einer Stelle und den vorhandenen Qualifikationen eines Individuums.® Beste-
hen bei Individuen Defizite zwischen Anforderungen und Qualifikationen,
stellt die PE das Instrumentarium zur Verfiigung, um diese Liicke durch die
Vermittlung neuer Qualifikationsinhalte auszugleichen. Dieses Vorgehen er-
folgt zielorientiert und systematisch.*

Aufgrund weitreichender Unterschiede in den vorhandenen Definitionen ist
es notwendig, zunichst den Begriff der ‘PE’ inhaltlich zu bestimmen und ge-
geniiber der Organisationsentwicklung (OE) und der FK-Entwicklung abzu-
grenzen. Anschliefend sind die unterschiedlichen Zielkategorien (organisati-
onsbezogene Ziele und individuelle MA-Ziele), die durch die PE tangiert wer-
den, aufzuzeigen. Abschliefend wird das System der traditionellen PE, das die
Phasen Ermittlung des PE-Bedarfs, Deckung des PE-Bedarfs und Evaluation
des PE-Erfolges umfafit, dargestellt.

' Vgl. zu dieser Einschatzung auch die Ausfithrungen bei Zimmer, D. (1994a), S.
551 ft.

2 Vgl. Becker, M. (1993), S. 81.

3 Nach Gomnschorrek/Saul ist hierin das zentrale Merkmal der traditionellen PE zu
sehen. Vgl. Gornschorrek, U./Saul, S. (1983), S. 1 ff.

* Vgl. zum Begriff einer ‘defizitgesteuerten PE’ auch die Ausfithrungen bei Barts]-
ke, K./Grieger, J. (1993), S. 94 I ; Neuberger, O. (1994), S. 40.
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1. Konzeptionelle Grundsiitze der traditionellen PE

a) Inhaltliche Bestimmung des Begriffs ‘PE’

Der Begriff ‘PE’ ist durch sehr unterschiedliche Definitionen und Verwen-
dungen gekennzeichnet.’ ,,Was in Fachliteratur und Praxis unter dem Etikett
PE beschrieben und betrieben wird, ist so unterschiedlich in Ausmaf und Zu-
gang, daB es eigentlich nicht berechtigt ist, von ‘der’ PE zu sprechen“.® Auf
die in der Literatur intensiv gefiihrte Diskussion soll nicht niher eingegangen
werden. Vielmehr wird nachfolgend fiir eine inhaltliche Bestimmung des Be-
griffs der traditionellen ‘PE’ auf Hentze’ zuriickgegriffen.

Demnach ist PE zu verstehen als eine ,,(...) personalwirtschaftliche Funkti-
on, die darauf abzielt, Belegschaftsmitgliedern aller hierarchischen Stufen
Qualifikationen zur Bewaltigung der gegenwartigen und zukiinftigen Anforde-
rungen zu vermitteln. Sie beinhaltet die individuelle Férderung der Anlagen
und Fihigkeiten der Betriebsangehdrigen, insbesondere unter Beriicksichti-
gung der Veranderungen der zukiinftigen Anforderungen der Tétigkeiten und
im Hinblick auf die Verfolgung betrieblicher und individueller Ziele.“®

Allgemein werden unter dem Begriff ‘Qualifikation’ die Gesamtheit der in-
dividuellen Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse subsumiert, die ein Or-
ganisationsmitglied zur Realisierung arbeitsplatzspezifischer Aufgabenstel-
lungen im Berufsleben befihigen.’

PE ist demnach auf eine Verdnderung der Qualifikationen ausgewihlter
Organisationsmitglieder, unter Beriicksichtigung individueller und organisati-
onsbezogener Ziele, gerichtet. Im Mittelpunkt steht die gezielte Verbesserung,

5 Vgl. fiir viele andere Kolvenbach, H. (1975), Sp. 1545-1546; Marr, R./Stitzel,
M./Strube, A. (1979), S. 335; Domsch, M./Reinecke, P. (1982), S. 64-81; Flohr,
B./Niederfeichtner, F. (1982), S. 11-49; Laske, S. (1987), Sp. 1656-1658; Berthel, J.
(1995), S. 226. Zu den verschiedenen Entwicklungstendenzen des PE-Verstindnisses
vgl. Thom, N./Zaugg, R. (1995), S. 8-11.

¢ Schneider, U. (1993), S. 42 f.

" Die Definition von Hentze scheint am besten geeignet, da seine Begriffsfassung in
der Literatur weit verbreitet ist, die meisten der ibereinstimmend benutzten Merkmale
integriert sind und die Qualifikationsvermittlungsabsicht im Vordergrund steht. Die
Qualifikation der Organisationsmitglieder ist eine wesentliche Voraussetzung fiir die
Umsetzung des Modells der ‘Lernenden Organisation’. Siehe Hentze, J. (1991).

8 Hentze J. (1991), S. 314.

® Vgl. fiir eine weitere inhaltliche Konkretisierung des Qualifikationsbegriffs die
Ausfithrungen in Kapitel B-II 2. b) bb).
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Erweiterung und/oder Vertiefung bestchender bzw. die Vermittlung neuer
Qualifikationen. Ziel ist eine planmiBige und zielorientierte qualitative Ver-
idnderung des Ist-Personalbestandes'® zur Sicherung des dauerhaften Bestandes
einer Organisation.

Fiir die Ableitung eines klaren Begriffsverstindnisses werden die OE und
die FK-Entwicklung von der PE abgegrenzt.

aa) PE und Organisationsentwicklung

Die Begriffe der ‘PE’ und ‘OE’ haben ihren Ursprung in den USA und ha-
ben in der deutschsprachigen Literatur eine eigene Entwicklung genommen. "'
Organisationsentwicklung ist als geplanter, gelenkter, systematischer Prozefl
zur Kulturverdnderung von Systemen und dem Verhalten in Organisationen
zu verstehen.'? Das Ziel ist die Erzielung von Effektivititssteigerungen beim
Probleml6sungsverhalten von Organisationen. Organisationsentwicklung ist
demnach ein Prozefl der geplanten Verinderung. Wesentliches Kennzeichen
von OE-Prozessen ist, dab sie zielgerichtet und gesteuert verlaufen.'?

Die verschiedenen Teilschritte eines OE-Prozesses stehen in Wechselbezie-
hungen und bilden ein Netzwerk von Regelmechanismen, die sich als Phasen
darstellen lassen.' Das von Lewin'® entwickelte Phasenmodell geht davon
aus, daB bei Verinderungen zunichst ein stabiler Zustand aufzulosen ist.
Hierbei sind akzelerierende Krifte (driving forces) und retardierende Krifte
(restraining forces) zu beriicksichtigen, die einerseits Verdnderungen anstre-
ben und sich andererseits Verdnderungen widersetzen.

Im einzelnen kénnen nach seinem Modell die folgenden drei Phasen unter-
schieden werden:'®

19 ygl. Kirsch, J. (1991), S. 36.

' ygl. Hentze, J. (1991), S. 314.

12 Die Zielsetzung der OE beriicksichtigt dabei neben formalen auch informale (z.B.
individuelle Ziele und Winsche) EinfluBfaktoren. Vgl. Comelli, G. (1985), S. 87.

13 ygl. Kettgen, G. (1989), S. 14.

14 ygl. French, W.L./Bell, C.H. (1983), S. 66.

15 Siehe Lewin, K. (1963).

16 Lewin geht davon aus, daB ein erfolgreicher Wandlungsproze$ alle drei Phasen
umfassen mufl. Vgl. Lewin, K. (1963), S. 34. Siehe zu den Phasen der Gruppenbildung
auch FN 136 in Kapitel C-IL
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1. Auftauen (unfreezing) des gegenwirtigen Gleichgewichts, Motivation fiir
Verinderungen wecken (z.B. durch Bestitigung bzw. Nicht-Bestitigung).

2. Bewegung (moving) zum neuen Gleichgewicht; auf der Grundlage neuer
Informationen werden neue Reaktionsweisen ausgebildet.

3. Einfrieren (freezing) des neuen Gleichgewichts, Stabilisierung und Inte-
gration der Verinderungen.'’

Organisationsentwicklung umfafit den geplanten Wandel von Organisatio-
nen, wobei die strukturelle Seite des Leistungserstellungsprozesses und dessen
Verianderung im Mittelpunkt stehen. OE versucht, durch die Entwicklung und
Umsetzung alternativer Strategien und Methoden bestehende organisatorische
Anpassungs- und Entwicklungsprobleme zu lésen. Die PE hingegen ist durch
ihre Ausrichtung auf die Organisationsmitglieder gekennzeichnet.'® Organi-
sationsentwicklung zielt primir auf die Vermittlung der Interaktionskompe-
tenz, die PE auf die Vermittlung von Aufgabenkompetenz ab.

bb) PE und Fithrungskrifteentwicklung

Eine Abgrenzung der PE von der FK-Entwicklung kann durch die Beriick-
sichtigung der Organisationsmitglieder aller hierarchischen Stufen erfolgen.
Die FK-Entwicklung richtet sich speziell auf den Personenkreis, der im
deutschsprachigen Raum der oberen Fiihrungsebene zugeordnet wird. Die PE
richtet sich nicht nur an bestimmte Gruppen von Organisationsmitgliedern,
sondern wird unabhidngig von hierarchischer Stellung bzw. betrieblicher
Funktion durchgefiihrt. Personalentwicklung in diesem Sinne erfolgt bedarfs-
orientiert und nicht funktionsorientiert. Neben der Zugehorigkeit zu einer be-
stimmten Hierarchieebene kann eine Unterscheidung auch nach Herrschafts-
und Machtinteressen erfolgen.'’

Fiihrungskrifte nehmen i.d.R. andere Aufgaben wahr als der groBte Teil
der Mitglieder. Da die PE eine groBere Anzahl von Organisationsmitgliedern
beriicksichtigt, kann die FK-Entwicklung als Teilbereich der PE verstanden
werden. Die Tabelle B-7 verdeutlicht, daB in der betrieblichen Praxis iiberwie-

17 Vgl. hierzu auch Staehle, W.H. (1994), S. 561-565, insbesondere die Abb. auf S.
564.

'8 Vgl. Berthel, J. (1995), S.226 und die dort angegebenen Literaturhinweise.

' Vgl. zu dieser Abgrenzung auch die Ausfithrungen bei Figge, H./Kem, M. (1982),
S. 46-51.
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gend FK als Adressaten von EntwicklungsmaBnahmen beriicksichtigt wer-
den”

Tabelle B-7
Adressaten der PE”
Adressaten der PE Anteile in %
Ungelernte und angelernte Mitarbeiter 13
Facharbeiter 23
Technische Angestellte 60
Kaufméannische Angestellte 55
Fihrungskrifte 74

Als Griinde fiir die niedrige Quote bei den Ungelernten und Angelernten
sowie den Facharbeitern wurde die geringe Teilnahmebereitschaft und der von
den Verantwortlichen als gering eingeschitzte Nutzen solcher Entwicklungs-
maBnahmen aufgrund der jeweiligen Aufgabenstellung in der Organisation
angegeben.?

Die Konzentration der PE-MafBinahmen auf die Gruppe der FK kann auch
durch die Ergebnisse einer empirischen Erhebung von Bardeleben/Boll/
Kiihn® belegt werden. Sie ermittelten, daB im Durchschnitt 18 Prozent der
Organisationsmitglieder wihrend des Untersuchungszeitraumes an PE-
Mafnahmen teilnahmen. Die FK stellten dabei mit rund zwei Drittel (65 Pro-
zent) die groBte Gruppe der Teilnehmer. Von den An- und Ungelernten nah-
men le(gglich knapp 3 Prozent an Entwicklungsmainahmen der betrieblichen
PE teil.

 Daneben kann von einem nicht unerheblichen Einfluf technologischer Entwick-
lungen auf die angebotenen PE-Mafinahmen ausgegangen werden.

2 Vgl. Mentzel, W. (1980), S. 18. Die angegebenen Prozentzahlen beziehen sich
auf die Gesamtheit der jeweiligen Adressaten.

2 Die MaBnahmen fir FK werden dabei einer spezifischen Form der PE, namlich
der Managemententwicklung, zugeordnet. Diese sind darauf ausgerichtet, die Qualitit
der Fihrungsgruppe einer Organisation kontinuierlich den aktuellen Anforderungen
anzupassen.

2 In dieser Untersuchung (Untersuchungszeitraum 1982-1983) wurden Daten einer
empirischen Erhebung in 119 Organisationen aus unterschiedlichen Industriezweigen
ausgewertet. Insgesamt waren in den ausgewerteten Organisationen iber 160.000
Menschen beschiftigt. Siehe Bardeleben, R.v./Bo6ll, G./Kiihn, H. (1986).

24 ygl. Bardeleben, R.v./Boll, G./Kithn, H. (1986), insbesondere Schaubild 2 auf S.
56.

6 Stibler
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b) Abgrenzung unterschiedlicher Zielkategorien der PE

Es herrscht weitgehende Einigkeit, dal Organisations- und individuelle
Mitarbeiterziele als unterschiedliche Zielkategorien der PE anzusehen sind.*
PE kann nur dann erfolgreich betricben werden, wenn bei den Beteiligten
Klarheit iiber die zu erreichenden Ziele besteht.”® Diese Zielkategorien sind
inhaltlich voneinander abzugrenzen und deren Stellenwert bei der Konzipie-
rung von PE-Aktivititen zu charakterisieren.

aa) Organisationsbezogene Ziele

Aus der Sicht von Organisationen existiert eine Vielzahl von Griinden, die
fiir eine Einfiihrung, Pflege oder verstirkte Beschiftigung mit der PE spre-
chen. Die allgemeine Zielsetzung der PE besteht darin, durch Vermittlung
entsprechender Qualifikationen qualitative Bedarfsliicken zu decken und den
bestmoglichen Einsatz der MA im Betriebsgeschehen sicherzustellen. Sie soll
das Wirtschaftlichkeits-, Gewinn- und Umsatzstreben unterstiitzen und insge-
samt den (langfristigen) Erfolg einer Organisation gewahrleisten.

Conradi?’ unterscheidet eine direkte und indirekte Einflubnahme der PE
zur Realisierung der Organisationsziele:

o Die direkte Beeinflussung bezieht sich auf die Anpassung und Erweiterung
der Qualifikation der MA mit dem Ziel, deren Leistungsfahigkeit positiv
zu verdndern. Durch Verinderungen in der Aufgabenstellung einer Orga-
nisation (z.B. durch neue/veridnderte Produkte), den Einsatz neuerer Tech-
nologien, in Folge von gednderten gesetzlichen Regelungen etc. werden
permanente Qualifikationsanpassungen notwendig.

o Indirekte Beeinflussungen beziehen sich auf die Auswirkung der PE bzgl.
Motivation und Einstellung betroffener MA. Motivation wird als Voraus-

5 Vgl. hierzu z.B. Flohr, B./Niederfeichtner, F. (1982), S. 14 und die dort angege-
bene Literatur. Teilweise findet sich auch der Hinweis, daf3 Staat und Gesellschaft als
dritte Interessengruppe (gesellschaftsbezogene Ziele) zu beriicksichtigen sind. Da dies
fir den vorliegenden Untersuchungsgegenstand unerheblich erscheint, wird nicht wei-
ter darauf eingegangen. Vgl. zu gesellschaftbezogenen Zielen der PE z.B. Domsch,
M./Reinecke, P. (1982), S. 66; Kitzmann, A./Zimmer, D. (1982), S. 28.

% Es wird davon ausgegangen, daB die PE wie jede betriebliche Funktion be-
stimmte Ziele verfolgt. Vgl. Mentzel, W. (1992), S. 25 und die Ubersicht tiber PE-
Ziele aus der Perspektive der Organisation und des Mitarbeiters in Anhang II.

7 Vgl. Conradi, W. (1983), S. 7.
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setzung fiir zielorientiertes Handeln verstanden und stellt deshalb aus Sicht
der Organisation einen Ansatzpunkt fiir Leistungssteigerungen dar. Wer-
den MaBnahmen der PE als zusitzliche soziale Leistungen der Organisati-
on verstanden, konnen sie durch eine verdnderte Einstellung der MA zur
Erreichung von Konkurrenzvorteilen, z.B. auf dem Arbeitsmarkt, beitra-
gen.

Entsprechende Untersuchungen® ermittelten dariiber hinaus weitere, als
wesentlich zu erachtende organisationsbezogene Ziele der PE: Verbesserung
des Leistungsverhaltens® der MA, Vorbereitung auf hoherwertige Titigkeiten,
Erhohung der Bereitschaft, Anderungen zu verstehen bzw. zu unterstiitzen
und Sicherung des notwendigen Personalbestandes.

bb) Individuelle MA-Ziele

Unter individuellen MA-Zielen werden die Erwartungen, Interessen und
Forderungen, die der einzelne MA beziiglich der PE einer Organisation an-
strebt, subsumiert.>® Aus MA-Sicht soll die PE dazu beitragen, die Erwartun-
gen und Bediirfnisse hinsichtlich der Méglichkeiten auf persénliche Entfal-
tung und berufliches Weiterkommen zu befriedigen. Im einzelnen kann von
folgenden Zielstellungen ausgegangen werden:*!

o Maoglichkeit zur individuellen Personlichkeitsentfaltung und eine damit
einhergehende Anhebung der Qualitit des Arbeitslebens,

o Moglichkeit zur ErschlieBung und Vervollkommnung personlicher Fahig-
keiten,

o Verbesserung der Einsatzmobilitit, verbunden mit einer Erh6hung der Ar-
beitsplatzsicherheit,

e groBere Chance der Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz durch die Uber-
nahme anspruchsvollerer Aufgaben,

% Vgl. hierzu z.B. die empirischen Untersuchungen bei Kitzmann, A./Zimmer, D.
(1982), S. 27, Holterhoff, H./Becker, M. (1992), S. 124 f. und Neuberger, O. (1994),
S.7.

¥ Als Determinanten des menschlichen Leistungsverhaltens gelten: Ausbildung, so-
ziales Umfeld, Arbeitsplatz (Funktionsfeld), Arbeitsanforderungen, psychische Bean-
spruchung, Bediirfnisse/Motive/Einstellungen, Personlichkeitsfaktoren und Informa-
tionsverarbeitungspotential. Vgl. Steininger, K. (1995), S. 15-18; Hirschbrunn, HW.
(1993), S. 909 £.

% ygl. Eckardstein, D.v./Schnellinger, F. (1978), S. 15.

3! ygl. stellvertretend fiir viele Mentzel, W. (1992), S. 27 f.
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¢ materielle Verbesserungen (Sicherung eines ausreichenden Arbeitsein-
kommens) und ein hierarchischer Aufstieg.

Aus den aufgezeigten unterschiedlichen Zielvorstellungen der beiden Inte-
ressengruppen, mit denen die PE konfrontiert wird, kann ein Spannungsfeld
resultieren.”” Eine zentrale Aufgabe der PE besteht darin, die unterschiedli-
chen Interessenlagen auszugleichen. Die Frage, wie eine im Konfliktfall erfor-
derliche Annidherung gewihrleistet werden kann, bleibt in der Literatur weit-
gehend unbeantwortet. Empirische Untersuchungen® belegen, daB bei der PE
zumeist Ziele der Organisation dominieren. Stachle®® geht davon aus, dab die
Gegeniiberstellung beider Zielkategorien eine Gleichwertigkeit suggeriert, die
so nicht besteht und es insofern sinnvoller ist, von faktisch verfolgten Zielen
auszugehen, da insgesamt eine Orientierung an organisationsbezogenen Zielen
dominiert.

Um ein tiefergehendes Verstindnis fiir die traditionelle PE zu erlangen und
Ansitze fiir die PE ‘Lernender Organisationen’ ableiten zu kénnen, stellt Ka-
pitel B-II 2. die zum Einsatz kommenden Methoden und Instrumente der PE
dar. Diese werden in ihrer Gesamtheit als System der PE bezeichnet.

2. Das System der traditionellen PE

Aus systemtheoretischer Sicht bilden Personen bzw. deren Potentiale und
Prozesse die Elemente des Systems der PE. Es wird zwischen einem institutio-
nellen und einem funktionalen Aspekt unterschieden:*® Der institutionelle
Aspekt steht im Vordergrund, wenn Personen - differenziert z.B. nach Anzahl
und Einbindung in iibergeordnete Systeme - betrachtet werden. Bei dem funk-
tionalen Aspekt stehen Prozesse, die zur Entwicklung von Organisationsmit-
gliedern beitragen, im Vordergrund. Innerhalb der nachfolgenden phasenori-

32 Zwischen organisationsbezogenen Zielen und individuellen MA-Zielen bestehen
vielfiltige Interdependenzen, wobei nicht immer von Zielkomplementaritit ausgegan-
gen werden kann. Teilweise treten erhebliche Zielkonflikte zwischen den beiden Inte-
ressengruppen auf.

3 ygl. Thom, N. (1987), S. 341 f.

3 Vgl. Staehle, W.H. (1994), S. 825 der davon ausgeht, daB PE in erster Linie die
Aufgabe hat, zur Verwirklichung organisationsbezogener Ziele beizutragen. Ahnlich
Klétzl, G. (1996), S. 6.

35 Vgl. Hungenberg, H. (1990), S. 41.
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entierten Betrachtung werden beide Aspekte beriicksichtigt. Im einzelnen las-
sen sich drei Phasen unterscheiden:*®

1. Ermittlung des PE-Bedarfs: Systematische Priifung, ob eine Deckungs-
liicke zwischen formulierten Anforderungen und vorhandenen Qualifika-
tionen bei identifizierten PE-Kandidaten vorliegt.

2. Deckung des PE-Bedarfs: Festlegung, welche Personen wie zur Deckung
ermittelter Bedarfe eingesetzt werden sollen und welche PE-Methoden
hierfiir geeignet sind.

3. Evaluation des PE-Erfolges: Bewertung des Zielerreichungsgrades. In-
wieweit ist es gelungen, die ermittelten Deckungsliicken zu schlieen?

Diese drei Phasen der traditionellen PE werden nachfolgend inhaltlich ni-
her charakterisiert. Die konkrete Ausgestaltung ist dabei jeweils vor dem Hin-
tergrund der jeweiligen organisationsspezifischen Kontextfaktoren zu sehen.?’

a) Ermittlung des PE-Bedarfs

Der Begriff ‘PE-Bedarf’ bezeichnet Art und zahlenmiBiges Vorkommen
der im Rahmen der Organisationsaktivititen auftretenden - und durch MaB-
nahmen der PE zu beseitigenden - Defizite zwischen geforderten und vorhan-
denen Qualifikationen.”® Dieses Verstindnis beriicksichtigt sowohl einen
sachlichen als auch einen personellen Aspekt.”® Der sachliche Aspekt bezieht
sich auf die Festlegung von Entwicklungszielen, der personelle umfaBt die
Auswahl einzelner Organisationsmitglieder, fiir die MaBnahmen der PE ge-
plant und durchgefiihrt werden sollen. Voraussetzung fiir eine gezielte
Durchfiihrung von PE-Mafnahmen ist die konkrete Analyse des PE-Bedarfs,
um hiervon individuelle Entwicklungsziele ableiten zu kénnen. Hierfiir wer-
den sachliche und personelle Informationen ermittelt.

Nach Flohr/Niederfeichtner* stellt das Ziel einer Ubereinstimmung von
Soll-Anforderungen und Ist-Qualifikationen das gemeinsame Bezugsproblem
einer im Detail heterogenen Literatur der PE dar (vgl. Abbildung B-8).

3% Vgl. zu diesem Vorgehen z.B. auch Gaugler, E. (1989), S. 39 f; Berthel, J.
(1995), S. 243.

3 Vgl. Berthel, J. (1995), S. 245.

3 Vgl. zu dieser Auffassung Malcher, W. (1990), S. 21-33; Olesch, G. (1988), S.
232-236.

¥ Vgl. Pieper, R. (1990), S. 278.

“ ygl. Flohr, B./Niederfeichtner, F. (1982), S. 16.
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SOLL: IST:
Anforderungen eines Abgleich Qualifikationen
Arbeitsplatzes eines MA

PE-Bedarf

Abbildung B-8: Emmittlung des PE-Bedarfs durch eine Soll-Ist-Abweichungsanalyse*!

Bei der Feststellung des PE-Bedarfs konnen unterschiedliche Methoden
zum Einsatz kommen.* Planungsgrundlagen bei der Ermittlung der Anforde-
rungen der Organisation sind Stellenbeschreibungen.”® Eine differenzierte
Stellenbeschreibung umfaft an Merkmalen die Tétigkeitsbeschreibung fiir den
Aufgabentriger, die hierarchische Einordnung der Stelle und die spezifischen
Leistungsanforderungen. **

Neben diesem Anforderungsprofil gilt es, ein Fahigkeitsprofil des Organi-
sationsmitgliedes zu erarbeiten, das sowohl die aktuellen Qualifikationen (Lei-
stungsbeurteilung) als auch das zukiinftige Potential (Potentialanalyse) des
MA umfaBt.** Informatorische Grundlagen bilden neben Mitarbeiterbeurtei-
lungen die aligemeinen Personaldaten der Organisationsmitglieder. Sie umfas-
sen u.a. schulische Abschliisse, berufliche Erstqualifizierung, Art der Weiter-
bildungsqualifizierung, besondere Kenntnisse und Fertigkeiten, bisherige Ta-
tigkeiten und Arbeitsverhiltnisse sowie besondere Interessensgebiete. Die er-
mittelten Informationen werden z.B. in Form von Personalakten, -entwick-
lungskarteien oder -informationssystemen gespeichert. *°

“' In Anlehnung an Miiller, H.-J./Stirzl, W. (1992), S. 106.

“2 Fiir einen umfassenden Uberblick vgl. Hentze, J. (1991), S. 341 f; Berthel, J.
(1995), S. 244 ff. und die dort angegebenen Literaturhinweise.

“ Vgl. Thom, N. (1992), Sp. 1678, Stachle, W.H. (1994), S. 805.

“ Die Stellenbeschreibung gibt einen Uberblick iiber das Arbeitsgebiet eines Orga-
nisationsmitgliedes. Mit ihr werden nicht die tatsdchlichen Verhaltensweisen von
Stelleninhabern beschrieben, sondern die gewiinschten Verhaltensweisen vorgeschrie-
ben.

“ Vgl. Bithner, R. (1994), S. 126 fF.

% Vgl. Mentzel, W. (1992), S. 73 ff.



II. Defizitorientierung als Perspektive des traditionellen Konzepts der PE 87

Dieses Vorgehen zur Ermittlung des PE-Bedarfs ist als idealtypisch zu ver-
stehen. In einer empirischen Erhebung ermittelte Maisberger*’, daB nur 57
Prozent der befragten Experten nach Konzepten arbeiten, die auf expliziten
Bedarfsanalysen basieren. In 20 Prozent der betrachteten Organisationen wer-
den PE-Mafinahmen als Instrument zur Motivation der Organisationsmitglie-
der, z.B. in Form von Incentives,”® eingesetzt.

aa) Formen des PE-Bedarfs

Bei der Ermittlung des PE-Bedarfs im Rahmen ¢6konomischer Zielsetzun-
gen konnen in Abhidngigkeit von der jeweiligen Ursache verschiedene Ergeb-
nisformen differenziert werden. Im einzelnen werden Anpassungsbedarf,
Aufstiegsbedarf und Ergdnzungsbedarf genannt.”® Diese Ergebnisformen
konnen in aktuelle und zukiinftige Bedarfe differenziert werden,”' woraus sich
spezifische Teilaufgaben ergeben.

(1) Anpassungsbedarf

Anpassungsbedarf wird definiert als die Anpassung der Eignung der MA an
stellenspezifische Anforderungsinderungen.® Er ist Ausdruck eines qualifi-
katorischen Defizites zwischen festgestelltem Qualifikationsbedarf und der bei

47 Maisberger fiihrte diese Untersuchung mit 1500 Geschaftsfithrern, Personal-
verantwortlichen und Weiterbildungsexperten in den alten Bundesldndern durch. Vgl.
Maisberger, P. (1993b), S. 37.

* Der Begriff ‘Incentives’ umfat Mafnahmen, die unter der Zielstellung einer
Motivationssteigerung oder Belohnung (verdienten) Organisationsmitgliedern angebo-
ten werden. Vgl. Riickle, H./Mutafoff, A /Riekehof, R. (1994), S. 178.

* Siehe zur Tolerierbarkeit, Unvermeidbarkeit oder Erwiinschtheit im Zusammen-
hang mit Unter- und Uberforderung des Personals, Flock, G. (1989).

0 vgl. Stoner, G.H. (1988), S. 217-223; Drumm, H.-J. (1995), S. 326 f.

3! Traditionelle Ansitze der PE-Bedarfsermittlung beziehen sich im wesentlichen
auf den aktuellen Entwicklungsbedarf, da Prognosen aufgrund der u.U. langen Vor-
laufzeiten von PE-Mafnahmen sehr unsicher sein konnen. Die Ansétze von Schonfeld,
Remer und Berthel beriicksichtigen demgegeniiber zur Festlegung insbesondere des
Aufstiegsbedarfs zukunftsbezogene Daten wie Fluktuations- und Pensionierungskenn-
zahlen, geplante Versetzungen und die mit geplantem Wandel einhergehenden Daten.
Siehe Schonfeld, H. (1967), Remer, A. (1978), Berthel, J. (1983).

52 Vgl. Kitzmann, A./Zimmer, D. (1982), S. 13.
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Organisationsmitgliedern vorhandenen Fihigkeiten, Fertigkeiten und Kennt-
nissen. Anpassungsbedarf gibt an, in welchem Umfang bzw. in welcher Qua-
litit MaBnahmen zur Sicherung der Leistungsfihigkeit einzelner MA beziig-
lich sich verindernder Anforderungen erforderlich sind. Anpassungsentwick-
lung wird erforderlich bei Verdnderungen der externen und internen Situation
von Organisationen.”®> Zur externen Situation konnen zB. Absatz- und Be-
schaffungsmarkte, Nachfrage- und Konkurrenzverhalten auf diesen Mérkten
sowie okologische Auswirkungen gezihlt werden. Als wesentliche Bestim-
mungsmerkmale fiir die interne Situation gelten die GréBe, Struktur und Kul-
tur einer Organisation sowie deren Leistungsprogramm. Zur Bestimmung des
Anpassungsbedarfs ist de facto eine weitgehend verldBliche Prognose zukiinf-
tiger Entwicklungen erforderlich.

(2) Aufstiegsbedarf

Der Aufstiegsbedarf bezieht sich in erster Linie auf diejenigen MA, die jetzt
oder in Zukunft hierarchisch hoher angesiedelte Positionen innerhalb der Or-
ganisation bekleiden sollen. Durch die Deckung des Aufstiegsbedarfs wird das
Ziel einer generellen Erweiterung der Fihigkeitspotentiale von Organisati-
onsmitgliedern mit positiver Aufstiegswahrscheinlichkeit verfolgt. Die Ent-
wicklung der Fahigkeitspotentiale erstreckt sich nicht nur auf Fachkenntnisse,
sondern auch auf soziale und psychische Fahigkeiten, da letztere als Grundla-
gen des Fithrungsverhaltens angesehen werden. Deren Beherrschung wird zu-
nehmend von der Praxis gefordert.**

Aufstiegsbedarf 14Dt sich weiter differenzieren in:

e [Ersatz-/Nachfolgebedarf *°, welcher durch personelle Verinderungen in-
folge von Fluktuation, Tod etc. hervorgerufen wird und

e Neubedarf™, der bei Organisationsgriindungen, -erweiterungen und Ande-
rungen in der Organisationsstruktur entsteht.

Die Ermittlung des Ersatz-/Nachfolgebedarfs ist mit dhnlichen Unsicher-
heiten wie die Ermittlung des Anpassungsbedarfs verbunden, da sie als Anti-
zipation von Priamissen zukiinftiger Entwicklungen eine Reihe von a priori
nicht genau kalkulierbaren Folgeentscheidungen beinhaltet. Der Neubedarf

3 Vgl. Hax, K. (1977), S. 57.

34 Vgl. Sixtus, E.-H. (1982), S. 53.

55 Vgl. Marr, R./Stitzel, M./Strube, A. (1979), S. 345.
% Vgl. Hacker, V. (1976), S. 23.
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kann hingegen, aufgrund des engen Bezugs zur internen Situation einer Orga-
nisation, relativ exakt kalkuliert werden.

(3) Ergdnzungsbedarf

Anpassungs- und Aufstiegsbedarf sind zweckbestimmt. Sie orientieren sich
grundsitzlich an den Anforderungen eines derzeitigen oder zukiinftigen Ar-
beitsplatzes.”’ Dagegen ist der Erginzungsbedarf nicht arbeitsplatzgebunden.
Er bezweckt eine Verhaltensinderung, unabhingig von der Anderung einer
speziellen Aufgabe. Ausloser konnen gednderte Werturteile, Einstellungen
und die auf ihnen aufbauenden Fiithrungskonzepte sein. Eine erfolgreiche An-
passung des Verhaltens der Organisationsmitglieder setzt die Fahigkeit zu zu-
kunftsorientiertem Denken und somit zur Antizipation voraus. Der Ergin-
zungsbedarf verlangt deshalb nach PE-MaBinahmen, die auf eine Vermittlung
allgemeiner Bildungsinhalte gerichtet sind.*®

bb) Bestimmung der PE-Kandidaten

Der Erfolg jeder PE-Mafinahme ist eng mit dem teilnehmenden Organisati-
onsmitglied (PE-Kandidaten) verbunden. Nur wenn der Kandidat bereit ist, an
MabBnahmen der PE teilzunehmen und den von der Organisation angestrebten
individuellen Soll-Zustand auch als sein individuelles Ziel akzeptiert, haben
die PE-MaBnahmen Aussicht auf Erfolg.* Die individuellen MA-Ziele (vgl.
Kapitel B-II 2. a) bb)) spielen hier als intervenierende Variable eine wichtige
Rolle, da sie die Entwicklungswilligkeit und -richtung des einzelnen MA de-
terminieren.*° Es sollen nur Organisationsmitglieder an der PE teilnehmen,
die durch Mafinahmen der PE-Bedarfsplanung ermittelt wurden und entwik-
kelt werden méchten.®!

57 Zur praktischen Anwendung bietet sich z.B. der Einsatz eines Fragebogens zur
Arbeitsplatzanalyse an. Siehe hierzu Frieling, E./Hoyos, C. (1978).

%8 Vgl. Kirsch, W. (1990), S. 42.

% Der Auswahl von PE-Kandidaten wird in der Literatur groBe Bedeutung beige-
messen. Vgl. Drumm, H.-J. (1992), Sp. 1764-1766; Berthel, J. (1995), S. 253-258.

% Vgl. Pieper, R. (1990), S. 278 und die Ausfithrungen in Kapitel B-I 1. b).

¢! Die Ergebnisse einer Analyse des Entwicklungspotentials von Mitarbeitern kon-
nen z.B. in Form eines Personal-Portfolios dargestellt werden. Vgl. hierzu auch das
Beispiel in Anhang III.
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Die nachfolgenden Kriterien gelten als Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
PE-Bedarfsplanung, d.h., sie sind von dem PE-Kandidaten zu erfiillen:*

¢ Bereitschaft zur Entwicklung,
¢ Potential zur Entwicklung,
o Beteiligung an Entwicklungsprogrammen,

¢ Wille zur Umsetzung/Anwendung des Erlernten im Leistungserstellungs-
prozef.

Diese Auswahl fuBt auf der Annahme, daB Entwicklungsressourcen als
Aufwendungen betrachtet werden und deshalb knapp zu halten sind.** In der
betrieblichen Praxis ist die Auswahl der Entwicklungskandidaten iiberwiegend
Aufgabe des direkten VG, der unter Verwendung von Beurteilungsbogen er-
forderliche PE-MaBnahmen festlegt.**

b) Deckung des PE-Bedarfs

Nach der Feststellung des PE-Bedarfs und der Auswahl der PE-Kandidaten
schlieft sich die Phase der Deckung des PE-Bedarfs an. Hierbei ist zu kliren,
welche Anforderungen an die Akteure der PE gestellt werden und welche PE-
Methoden eingesetzt werden sollen.®® Dies geschieht in Abstimmung mit den
aufgezeigten Ergebnisformen der PE (Anpassungs-, Aufstiegs-, Ergdnzungs-
bedarf).

aa) Akteure der PE-Bedarfsdeckung

Grundsitzlich zihlen zu den PE-Akteuren und somit auch zu den Akteuren
der PE-Bedarfsdeckung neben den PE-Kandidaten (Mitarbeiter) auch die FK
und PE-Experten einer Organisation.® Den PE-Kandidaten wird traditionell

%2 Vgl. Berthel, J. (1995), S. 253 fF.

83 Vgl. Eckardstein, D.v./Schnellinger, F. (1978), S. 234.

84 Kolb spricht in diesem Zusammenhang auch von einem klassischen Vorgehen.
Vgl. Kolb, J.M. (1996), S. 472 und das Beispiel eines Personalbeurteilungsbogen in
Anhang V.

% Einen Uberblick iiber verschiedene Systematisierungsmoglichkeiten ausgewshlter
Entwicklungsmethoden der PE bieten z.B. Remer, A. (1978), S. 333 ff.; Conradi, W.
(1983), S. 3742; Berthel, J. (1995), S. 331.

% Vgl. Mentzel, W. (1992), S. 30-36.
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eine iiberwiegend passive Rolle zugeschrieben. Sie werden aufgrund unter-
schiedlicher Beurteilungsmethoden ausgewihlt und erhalten anschliefend die
Maoglichkeit, an ausgewihlten PE-Methoden teilzunehmen. Den FK kommt
bei der PE-Bedarfsdeckung eine Schliisselrolle zu. Die Forderung nach einer
Entwicklung ihrer MA setzt voraus, daB sie Entwicklungsmoglichkeiten er-
kennen und auch in der Lage sind, diese zu realisieren.®’

Wenn FK die PE als Fithrungsaufgabe akzeptieren, sind sie dafiir nicht nur
zu qualifizieren, sondern sie miissen Unterstiitzung bei der Auswahl geeigne-
ter PE-Methoden erfahren. Im Gegensatz zu den Mitgliedern, die sich haupt-
amtlich mit der PE auseinandersetzen (PE-Experten), konnen FK nur begrenzt
Zeit fiir Qualifizierungsfragen aufwenden. Neben den FK und MA der PE-
Abteilung werden auch externe PE-Berater und Trainer zu den PE-Experten
gezihlt. Soll die PE zu einem Teil der Gesamtaufgabe von FK werden, miissen
sic von PE-Experten bei der Wahrnehmung dieser Fithrungsaufgabe unter-
stiitzt werden.

Ausreichende Informationen iiber Entwicklungstendenzen und generelle
Ziele der Organisation sind hierfiir unbedingte Voraussetzung, denn nur dann
konnen FK ihre eigene und die Entwicklung ihrer MA steuern.®®

bb) Methoden zur Deckung des PE-Bedarfs

Der Erfolg der PE hédngt wesentlich davon ab, inwieweit die zum Einsatz
kommenden Methoden zur Deckung des ermittelten PE-Bedarfs geeignet sind.
Die zur Verfiigung stehenden Methoden kénnen nach unterschiedlichen Krite-
rien systematisiert werden. Beispiele sind die Differenzierung der méglichen
Methoden nach der riumlichen und zeitlichen Nahe zum Arbeitsplatz'®, die
Unterscheidung nach der Zielsetzung von PE-MaBnahmen’', nach der Infe-
grationsebene’, aktiven und passiven Methoden™ sowie nach den Adressa-

57 Vgl. Volk, H. (1988), S. 223.

% Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande (1993), S. 235.

% Vgl. Berthel, J./Becker, F.G. (1986), S. 546; Friedrichs, P. (1989), S. 137 ff.

" Diese Einteilung nennt im einzelnen Methoden into-the-job, on-the-job, near-the-
job, off-the-job, out-of-the-job. Vgl. Conradi, W. (1983), S. 37 ff.; Scholz, Ch. (1993),
S. 255 ff.

™ Ein Beispiel hierfir ist die Einteilung in Erhaltungs-, Anpassungs- und Auf-
stiegsentwicklung. Vgl. Heymann, H.-H./Miiller, K.G. (1982), S. 151-156.

™ Wunderer geht von einer Differenzierung in Personalportfolio-Management, Un-
ternehmensbereichs-Portfolio, Etablierung von Entwicklungspools, Unterstiitzung der
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ten’ der PE. Eine weitere Systematisierung geht von der in der Praxis weit
verbreiteten Einteilung in die Hauptanwendungsgebiete der PE'® aus. Im ein-
zelnen erfolgt eine Unterscheidung in:

o Weiterbildung,
¢ Karriereplanung und
o Arbeitsstrukturierung.

Mit Hinblick auf den empirischen Teil der Arbeit (Teil D) wird fiir die
nachfolgenden Ausfiihrungen auf diese Anwendungsfelder zuriickgegriffen.

(1) Weiterbildung

Unter dem Begriff ‘Weiterbildung® als Schwerpunkt traditioneller PE’®
werden gezielte und beabsichtigte Lehr- und LernmaBnahmen einer Organisa-
tion subsumiert. Die MaBnahmen der Weiterbildung’’ haben den Aufbau und
die Sicherung der organisationsspezifischen Eignung von MA und FK zum
Inhalt. Sie setzen grundsitzlich bei individuellen Qualifikationen der Organi-
sationsmitglieder an.”®

Fiir eine weitere inhaltliche Bestimmung des Begriffs ‘Qualifikation’ finden
sich zwei weit verbreitete Einteilungen.” Eine Differenzierung, die stirker auf

integrierten PE des Unternehmens durch Programmbeirite, Topmanagement-Potential-
Portfolios und qualitative Verwendungsplanung sowie Potential-Rotation aus. Vgl.
Wunderer, R. (1988), S. 435443.

3 Vgl. Mentzel, W. (1992), S. 170 f.

™ Diese Einteilung differenziert nach FK, kaufménnische/technische Angestellte,
Fachkrafte, An- und Ungelemte. Vgl. Bardeleben, R.v./Béll, G./Kiihn, H. (1986), S. 56
und S. 105

7 Vgl. Stachle, W.H. (1994), S. 812-828; Pieper, R. (1990), S. 278-286; Berthel, J.
(1995), S. 258-305.

76 Vgl. Pieper, R. (1990), S. 279 und die Ergebnisse der empirischen Erhebung von
Hanft, A./Kipper, W. (1992), S. 196.

7 Da die Moglichkeiten einer weiteren Differenzierung nach Zweck oder Form der
einzelnen BildungsmaBnahme nicht zu einem besseren Verstindnis beitragen, wird an
dieser Stelle nicht weiter darauf eingegangen. Siehe fiir eine zusammenfassende Dar-
stellung Meier, H. (1995).

78 Vgl. Hungenberg, H. (1990), S. 14.

™ Vgl. Stachle, W. H. (1994), S. 815 ff. und die dort angegebene Literatur.
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die geistigen Inhalte von Qualifikationen abstellt, unterscheidet in Wissen®,
Fihigkeiten®' und Einstellungen®. Eine weitere Klassifikation, die auf eher
anwendungsorientierter Basis® fuBt, unterscheidet bei Gleichsetzung der Ter-
mini ‘Qualifikation’ und ‘Kompetenz’ in Fach-, Methoden- und Sozialkom-
petenz.®*

o Die Fachkompetenz stellt das traditionelle Feld der Weiterbildung dar. Sie
umfaBt alle zur Erfiillung einer konkreten beruflichen Aufgabe notwendi-
gen fachspezifischen Fihigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse.®*> Fach-
kompetenz umfafit z.B. allgemeines Generalistenwissen, fachspezifisches
Spezialistenwissen, Sprach- und betriebswirtschaftliche Kenntnisse sowie
EDV-Wissen.®

o Unter Methodenkompetenz wird die Fahigkeit verstanden, erworbene Qua-
lifikationen in komplexen Arbeitsprozessen zielorientiert einzusetzen. Es
werden Informationen beschafft, verarbeitet und im Leistungserstellungs-
prozeB eingesetzt. Voraussetzung ist die Fahigkeit, Handlungen auszu-
werten und Konsequenzen fiir zukiinftige Handlungen abzuleiten. Beispiele
hierfiir sind komplexes Denkvermogen, Kreativitit, Innovations-, Abstrak-
tions-, Problemlésungs-, Lern-, Entscheidungs- und Transferfihigkeit.®’

¢ Die Fihigkeit, mit Fithrungskriften, Mitarbeitern, Kollegen, Kunden und
Zulieferern zusammenzuarbeiten sowie ein gutes Organisationsklima zu
erreichen und zu erhalten, wird als Sozialkompetenz bezeichnet.®® Sie be-
zieht sich auf die Beherrschung der sozialen Beziehungen und Prozesse

8 Wissen als Komponente der Qualifikation umfaBt alle theoretischen und prakti-
schen Kenntnisse und Erfahrungen, iiber die ein MA verfugt. Dabei kann zwischen ta-
tigkeitsspezifischem Wissen (Fach- oder Funktionswissen) und nichttitigkeitsspezifi-
schem Wissen (Fithrungs- und Allgemeinwissen) unterschieden werden.

8 Fahigkeiten beziehen sich auf die Umsetzbarkeit des Wissens. Konkret geht es
darum, inwieweit ein MA in der Lage ist, individuelles Wissen tatsichlich in den Pro-
zef der Aufgabenerfiilllung einzubringen.

8 Einstellungen schlieBlich stehen als Oberbegriff fiir alle Komponenten, die die
Leistungsbereitschaft eines MA betreffen. Leistungsbereitschaft wird als Wille ver-
standen, anstehende Aufgaben und Probleme zu lésen. Einstellungen, Erwartungen,
Wertvorstellungen und vor allem Motive und Ziele bestimmen die Haltungen der MA.

8 vgl. Berthel, J. (1995), S. 228.

8 Kompetenz ist grundsitzlich nur als ‘Relationsbegriff” definierbar: Sie ist zum ei-
nen durch die an eine Person herangetragenen Anforderungen und zum anderen durch
die Fahigkeiten bzw. Potentiale der Person bestimmt. Vgl. Konig, E. (1992), Sp. 2047.

8 Vgl. Wagner, H. (1992), S. 15-17.

8 Vgl. Brommer, U. (1992), S. 48.

87 Vgl. Brommer, U. (1992), S. 70.

% Vgl. Becker, M. (1993), S. 94.
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formeller und informeller Art innerhalb einer Gruppe oder der Organisati-
on. Die Motivations-, Kommunikations- und Kooperationsfihigkeit sowie
die Leistungsbereitschaft der Organisationsmitglieder sind wesentliche Be-
standteile.*

Die Vermittlung von Qualifikationen kann sowohl am Arbeitsplatz (trai-
ning on the job), als auch anderweitig, z.B. in Seminarform (training off the
job), erfolgen. Unabhingig von der Ndhe zum Arbeitsplatz beinhalten die
MaBnahmen der Weiterbildung insbesondere auf MA-Ebene” mehrheitlich
unmittelbar anwendungs- und arbeitsplatzbezogene (funktionale Qualifikatio-
nen) Aspekte.” Arbeitsplatzunabhingige MaBnahmen (extrafunktionale Qua-
lifikationen) streben, im Gegensatz zu arbeitsplatzabhingigen Methoden
(funktionalen Qualifikationen), weniger eine Leistungserhohung, sondern
vielmehr eine generelle Erhohung der Problemldsungsfahigkeit der Organisa-
tionsmitglieder an. Extrafunktionale Qualifikationen bilden letztlich die Basis
fiir eine stirkere Umwelt- und Verhaltensorientierung. Eine exakte Trennung
ist jedoch in der betrieblichen Praxis teilweise mit erheblichen Schwierigkei-
ten verbunden.

(2) Karriereplanung

Die ‘Karriereplanung’ wird als Oberbegriff fiir eine systematisch durchge-
fiihrte Personalplanung und -entwicklung verwendet. Hierbei ist zunichst eine
Grundsatzentscheidung zu treffen: Soll die Besetzung freier Stellen mit Orga-
nisationsmitgliedern oder durch neu einzustellende Personen erfolgen.”* Ziel
ist die Vermeidung eher zufilliger, lediglich auf aktuellem Bedarf basierender
Entscheidungen iiber Beforderungen und Versetzungen. In hierarchisch
strukturierten Organisationen existieren verschiedene Karrierestufen, verbun-

% Zur Bedeutung von Sozialkompetenz fiir die ‘berufliche’ Qualifikation vgl. die
Ausfiihrungen bei Miinch, J. (1984), S. 131-150.

%0 Dabei ist die Bedeutung der FK-Entwicklung unbestritten. Kritisch zu hinterfra-
gen ist jedoch die empirisch belegbare Konzentration von PE-Mafinahmen auf Ebene
der FK. Vgl. Bardeleben, R.v./Béll, G./Kithn, H. (1986), S. 56 und die Ausfiihrungen
in Kapitel B-1I 1. a).

°! Zu diesem Ergebnis kommt auch die bereits erwihnte Untersuchung von Mais-
berger. Demnach dominiert bei der Wichtigkeit der Weiterbildungsziele sowohl heute
als auch zukiinfig die Sicherung der Fachkompetenz. Vgl. Maisberger, P. (1993b), S.
36 f. und FN 47 im Kapitel B-IL

%2 Vgl. Pieper, R. (1990), S. 280.
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den mit heterogenen Anforderungen an den jeweiligen Stelleninhaber und
unterschiedliche Bewegungsrichtungen (Abbildung B-9).

vertikal
Freisetzung
diago-
Einstellung nal
Sozialisatio:
zentripetal
T 7
Beschaffung Produktion Marketing
< >
horizontal

Abbildung B-9: Mogliche Bewegungsrichtungen bei der Karriereplanung®

% Entnommen aus Pieper, R. (1990), S. 281.
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Es wird deutlich, daB sich Bewegungen bei der Karriereplanung grundsitz-
lich sowohl in vertikaler, horizontaler als auch in diagonaler und zentrifugaler
Richtung vollzichen koénnen.”* Dabei werden auch notwendige Freisetzungen
und Sozialisationsbemiihungen beriicksichtigt. Zunichst wird eine Laufbahn-
linie, also eine auf den Stellenplan einer Organisation abgestimmte Stellenfol-
ge, festgelegt.” Auf den einzelnen Stufen und abhingig von der Bewegungs-
richtung kommen verschiedenartige Instrumente der Karriereplanung zum
Einsatz. Die Beforderung erfolgt nach festgelegten Beforderungskriterien. In
der Regel orientieren sich diese Kriterien an der Erfiillung der jeweiligen Auf-
gabe, d.h. an der individuellen Leistung eines Organisationsmitgliedes.

Fiir jede Stelle wird dem ‘Aufstiegskandidaten’ eine bestimmte Anzahl von
Aufgaben vorgegeben, und die Erfiillung der jeweiligen Aufgabe kann anhand
festgelegter Kriterien beurteilt werden. Durch dieses Vorgehen sollen konkrete
Aussagen bzgl. der ‘Beforderungsfihigkeit’ des einzelnen gewihrleistet wer-
den.”® Es werden nicht nur zukiinftige Einsatzfelder festgelegt, sondern es er-
folgt auch eine gezielte Vorbereitung hierauf. Die Karriereplanung setzt sich
mit dem individuellen beruflichen Werdegang von MA und FK auseinander.”’

(3) Arbeitsstrukturierung

Ein dritter Instrumentalbereich der PE ist in den Mafnahmen der Arbeits-
platzstrukturierung zu sehen. Im Unterschied zu allgemeinen Fragen der Ar-
beitsorganisation werden nur solche StrukturierungsmaBinahmen beriicksich-
tigt, die der Hervorbringung zusitzlicher Qualifikationen bei den betroffenen
Individuen dienen bzw. strukturelle Entwicklungsmoglichkeiten schaffen.”
Unter Arbeitsstrukturierung ist die Gestaltung von Inhalt, Umfeld und Bedin-
gungen der Arbeit auf der Ebene eines Funktionsfeldes zu verstehen.” Ein

% Vertikale Karrierepfade sind eng an die bestehende Organisationsstruktur ge-
kniipft. Horizontale Karrierepfade bieten einen groferen Spielraum und konnen auch
‘Quereinsteiger’ beriicksichtigen.

% Vgl. zum Vorgehen bei der Karriereplanung Picot, A./Reichwald, R./Wigand,
R.T. (1996), S. 492.

% Die entstehenden Konkurrenzverhltnisse zwischen Organisationsmitgliedern
kénnen zu einer Vergroflerung des Konfliktpotentials in der Organisation fithren. Des-
halb wird die Mitgliedschaft in vielen Organisationen als wesentliches Beforderungs-
kriterium angesehen. Vgl. Kupsch, P.U./Marr, R. (1990), S. 742.

%7 Ubereinstimmend wird Karriere als jede beliebige Stellenfolge einer Person ver-
standen.

% Vgl. Pieper, R. (1990), S. 285.

% Staehle spricht von einem Arbeitssystem. Vgl. Stachle, W.H. (1994), S. 817.
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Funktionsfeld ist das Teilsystem einer Organisation, in dem eindeutig abge-
grenzte Teilaufgaben durch einzelne Personen oder Gruppen ausgefiihrt wer-
den.'® Das Funktionsfeld als berufliches Betitigungsfeld wird als Ort verstan-
den, an dem Erfahrungen gesammelt werden und der bei entsprechender Mo-
tivation und Eingangsqualifikation des Stelleninhabers als Lern- und Ent-
wicklungsfeld ausgestaltbar ist. Wesentliche Impulse fiir die langfristige Moti-
vation resultieren aus der Gestaltung des Funktionsfeldes.'”" Nach Lempert'®
sind Arbeitssituationen entwicklungsfordernd, die komplexe, abwechslungs-
reiche Titigkeiten umfassen, Chancen zum Experimentieren eréffnen sowie
gruppenbezogene Kommunikations- und Interaktionsformen und demokrati-
sche Entscheidungsverfahren beinhalten.

Die Arbeitsstrukturierung umfaft alle MaBnahmen, die eine Veridnderung
des Funktionsfeldes zum Gegenstand haben. Hierzu zdhlen neben Funktions-
feldvergréBerungen auch Funktionsfeldverkleinerungen, sowohl in qualitativer
als auch in quantitativer Hinsicht (vgl. Abbildung B-10).

Arbeitsfeldstrukturierung

I
| ]

Funktionsfeldverkleinerung Funktionsfeldvergriofierung
I I
| ] | |
Quantitativ Qualitativ Quantitativ Qualitativ
- horizontale - vertikale - Arbeitserweiterung | |- Arbeitsbereiche-
Arbeitsteilung Arbeitsteilung - Arbeitswechsel rung

- teilautonome Ar-

beitsgruppen

Abbildung B-10: Grundformen der Arbeitsfeldstrukturierung'®

Als Arbeitsstrukturierungskonzepte mit entwicklungsfordernder Bedeutung
haben Job rotation (geplanter Arbeitswechsel), Job enlargement (Arbeitser-

19 ygl. Berthel, J. (1995), S. 273; Heidack, C. (1993b), S. 27.

191 Siehe zur Bedeutung der Arbeitsgestaltung fiir die (langfristige) Motivation ins-
besondere Sprenger, R.K. (1997).

192 Vgl Lempert, W. (1977), S. 306-327.

13 Vgl. Hahn, D./Link, J. (1975), S. 68, entnommen aus Berthel, J. (1995), S. 274.

7 Stibler
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weiterung), Job enrichment (Arbeitsbereicherung) und teilautonome Arbeits-
gruppen in der Praxis erhebliche Beachtung erlangt.'”

e Die Grundidee des Job rotation verfolgt die individuelle Qualifizierung ei-
nes Mitarbeiters durch den planméiBigen Wechsel von Arbeitsplitzen. Die-
ser Arbeitsplatzwechsel umfaBt sowohl Verdnderungen in der praktischen
Aufgabenstellung als auch in der Verantwortung.

e Durch das Job enlargement wird das Arbeitsumfeld einer Stelle durch
neue, qualitativ etwa gleichartige Aufgaben vergroBert. Diese Aufgabener-
weiterung kann bis zur Zusammenfithrung ehemals eigenstindiger Stellen
zu einer neuen Stelle fiihren.

e Das Job enrichment ist auf eine strukturelle Anderung von Arbeitsinhalten
ausgerichtet. Es strebt eine qualitative Veridnderung des Arbeitsumfeldes
an, z.B. durch die Erh6hung von Autonomie und Verantwortung, verbun-
den mit einem erhohten Anforderungsniveau.

o Unter teilautonomen Arbeitsgruppen werden Gruppen mit weitreichenden
Planungs-, Regelungs- und Kontrollrechten verstanden. Diese Arbeits-
gruppen losen ihre Aufgaben eigenverantwortlich, wobei ihnen i.d.R. nicht
nur Einzelaufgaben, sondern ganze Aufgabenbiindel iibertragen werden.'®®

Welche Methoden der PE in welchem Umfang zur Deckung von PE-
Bedarfen in der betrieblichen Praxis eingesetzt werden, kann anhand der Er-
gebnisse einer von Meier'® durchgefiihrten Studie (vgl. Abbildung B-11) auf-
gezeigt werden. Diese erscheint besonders geeignet, da er davon ausgeht, daf
Banken und Sparkassen im Bereich der PE den gesamtwirtschaftlichen Durch-
schnitt widerspiegeln.

Nach dieser Erhebung werden von den Organisationen noch immer Semi-
nare und seminardhnliche Veranstaltungen favorisiert. Der Fachlehrgang ist -
trotz der zunchmenden Bedeutung der Schliisselqualifikationen'®’ - mit 95
Prozent noch immer die mit weitem Abstand dominierende PE-Mafinahme.
Wesentliches Ziel hierbei ist ein systematischer Erwerb sowie die Erhaltung
von fachspezifischen Qualifikationen.'® Individuell zugeschnittene, persén-

194 ygl. fiir die nachstehenden Ausfiihrungen auch Berthel, J. (1995), S. 278-287.

15 Fiir eine weitergehende Erléuterung der Funktionsweise von teilautonomen Ar-
beitsgruppen vgl. Picot, A./Reichwald, R./Wigand, T.R. (1996), S. 504 f.

1% Er fiihrte diese Studie im Jahr 1995 bei 395 Banken und Sparkassen in
Deutschland durch. Die Angabe der Ergebnisse erfolgt in Prozent, wobei Mehrfach-
nennungen moéglich waren. Vgl. Meier, H. (1995), S. 12 ff.

197 K ennzeichnend fiir Schliisselqualifikationen sind bspw. Team- und Kooperati-
onsfihigkeit, Kommunikations- und Verhandlungsfihigkeit, Problemlésungs- und
Kreativititstechniken. Siehe weiterfilhrend Stangel-Meseke, M. (1993); Freimuth, J./
Hoets, A. (1996c¢).

1% ygl. Meier, H. (1995), S. 129.
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lichkeitsorientierte'” und Learning-by-doing Ansitze spielen nur eine sehr
untergeordnete Rolle. Insbesondere vorgesetztenspezifische Methoden wie As-
sistentenstellen, Mentoring, Coaching, Job enrichment sowie Einzel- und
Gruppenberatungen finden kaum Beriicksichtigung.''®

Ubungsschalter

8  Andere

21 Assistentenstelle

23 QC/Lemstatt

32 Forderkreise

40 Mentoring / Coaching
40 Job enrichment

43  Fallstudien/ CBT
51 OE/ Teamtraining
qd 55 Einzel- / Gruppenberatung
57 Praktika

67 Job rotation
71 Laufbahnplan

77 Stellvertretersystem

86 Projektgruppe

99  Systematischer Einarbeitungsplan
102 Traineeprogramme

4 119 BVW

123 Workshops

131 Intene Referenten

4 146 Femunterricht

156 Verhaltenstraining

163 Kundenberatung - Training on the job
377 Fachlehrgang

Abbildung B-11: Verbreitung unterschiedlicher PE-Mafinahmen
am Beispiel des Kreditgewerbes'"!

1% 7u den unterschiedlichen Anforderungen an die Personlichkeitsschitzung im
Rahmen der PE vgl. Eberle, W./ Hartwich, E. (1996), 220-223.

"% Unter Coaching wird die psychische, z.T. auch die physische Begleitung iiber-
wiegend von FK (Coachee) durch einen Berater (Coach) im Rahmen einer Einzelbera-
tung verstanden. Wihrend beim Coaching ein Beratungs- und Handlungskonzept im
Vordergrund steht, bezieht sich das Mentoring primér auf den Sozialisationsprozef} ei-
nes Organisationsmitgliedes. Siehe fiir eine ausfiihrlichere Abgrenzung auch Meier, H.
(1995) und die Ausfihrungen in Kapitel D-II 3. b) aa).

"' Entnommen aus Meier, H. (1995), S. 13.



100 B. Theoretische Grundlagen und empirische Hintergriinde

Insgesamt dominieren in der Praxis solche PE-Methoden, die iiberwiegend
auf eine Erh6hung der Fachkompetenz abzielen. PE-Methoden, die eine Erhé-
hung der Sozial- und Methodenkompetenz zum Ziel haben, d.h. eine generelle
Steigerung der Lernfiahigkeit von Organisationsmitgliedern anstreben, kommt
demgegeniiber eine untergeordnete Bedeutung zu.

Der Beitrag der PE zur Realisierung von organisationsbezogenen Zielen
sowie zur Befriedigung individueller MA-Ziele verlangt nach einer abschlie-
Benden Bewertung.

¢) Evaluation des PE-Erfolges

Nach der Bestimmung des PE-Bedarfs und der anschlieBenden Bedarfsdek-
kung stellt die Evaluation''? die dritte Phase des Systems traditioneller PE dar.
Dieser Arbeit liegt ein Verstindnis von Evaluation zugrunde, das auf einer
Zweckorientierung, d.h. einer Verbesserung praktischer Maflnahmen, ba-
siert.'"® Die Evaluierung dient der Kontrolle und Bewertung der verfolgten
PE-Ziele und der damit verbundenen Realisierungschancen und Effekte.
Grundsitzlich sind dabei alle Bereiche, Aktivititen und Aspekte fiir MaBnah-
men der PE-Evaluation zuginglich.'*

Der Begriff ‘Evaluation’ umfaft die systematische Erhebung von Daten mit
Hilfe geeigneter MeBinstumente sowie eine Bewertung von MaBnahmen, Pro-
grammen und Projekten.'"> Es werden sowohl die Auswirkungen der PE auf
die Betroffenen als auch auf die Organisation in bezug auf vorher festgelegte
Ziele und Kriterien bewertet.''® Die Ergebnisse dienen als Entscheidungs-
grundlage fiir Interventionen, wenn die angestrebten Ziele nicht realisiert wer-
den konnten. Voraussetzung ist die Festlegung der Zielsetzung als Soll-

2 1n der Literatur wird in diesem Zusammenhang auch von Erfolgsermittlung, Er-
folgsbewertung und Erfolgskontrolle gesprochen, ohne daf sich relevante Unterschiede
fir die vorliegende Arbeit ergeben wiirden. Vgl. in diesem Sinne auch Goldstein, C.
(1993), S. 952 f.

13 Der Begriff ‘Evaluation’ wurde im padagogischen Bereich entwickelt. Heute
wird Evaluation aber generell als eine verhaltenswissenschaftliche Methodik zur Be-
schreibung und Kontrolle von Verdnderungsprozessen in Organisationen angewandt.
Vgl. Kolb, J M./Bergmann, G. (1997), S. 39.

"% Miinch geht davon aus, daB dies fiir den Bereich der Weiterbildung, der Kar-
riereplanung und der Arbeitsstrukturierung gleichermaflen gilt. Vgl. Minch, J.
(1995b), S. 134.

113 ygl. Freimuth, J./Hoets, A. (1996b), S. 211.

18 Vgl. in diesem Sinne auch Nork, M.E. (1989), S. 38.



1I. Defizitorientierung als Perspektive des traditionellen Konzepts der PE 101

Zustand und die Bestimmung der tatséichlichen Auspriagungen der untersuch-
ten Merkmale als Ist-Zustand. In der Praxis wird die Forderung nach der Be-
stimmung eines Ist- und Soll-Zustandes nicht immer beriicksichtigt (vgl.
Tabelle B-8).

Tabelle B-8
Teilnehmerstruktur der PE in der Praxis''’
Teilnehmer an PE-Mafinahmen Anteile in %
Schulung geeigneter Organisationsmitglieder 26
Forderung bewdhrter Organisationsmitglieder 25
Chance fiir interessierte Organisationsmitglieder 20
Grundlage zur Bewihrung fiir alle Organisationsmitglieder 15
Belohnung verdienter Organisationsmitglieder 14
Summe 100

In lediglich 26 Prozent der befragten Organisationen orientieren sich die
Methoden der PE auf die Zielgruppe ‘gecignete MA’ (Potentialorientierung).
Hingegen l4ft die Untersuchung eine starke Leistungsorientierung (59 Pro-
zent), die sich durch die Férderung bewihrter, die Chance fiir interessierte und
die Belohnung verdienter Organisationsmitglieder ausdriickt, erkennen. Bei 15
Prozent der untersuchten Organisationen wird PE als Instrument zur Bewéh-
rung fiir alle Organisationsmitglieder verstanden, woraus auf eine fehlende
Leistungs- und Potentialbeurteilung geschlossen werden kann. Auf der
Grundlage dieser Ergebnisse kann davon ausgegangen werden, daB der poten-
tialorientierten PE in der Praxis nur eine untergeordnete Bedeutung beigemes-
sen wird.

aa) Zielstellungen der Evaluation

Durch die PE-Evaluation konnen unterschiedliche Zielstellungen verfolgt
werden. Ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal dieser Zielstellungen ist in
den verschiedenen Vorstellungen iiber den Kontrollzeitpunkt zu sehen.
Grundsitzlich kann eine Bewertung vor und/oder eine Kontrolle wihrend
und/oder nach der PE-Mafinahme erfolgen. Wird die PE-Evaluation prozefibe-

"7 Tn Anlehnung an Kettgen, G. (1989), S. 141. Er fiihrte diese Untersuchung 1987
mittels eines Fragebogens bei 142 deutschen Industrieunternehmen mit mehr als 1000
MA durch.
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gleitend durchgefiihrt, ergibt sich die Moglichkeit, Evaluationsergebnisse in
den PE-ProzeB einzuspeisen und ggf. Verinderungen vorzunehmen.''® Bei
summativer Evaluation, wo verfiigbare Daten erst nach Beendigung einer PE-
MabBnahme zusammengefaBt und ausgewertet werden, kénnen Veridnderungen
oftmals nicht rechtzeitig erkannt und zur Anpassung verwendet werden. Im
einzelnen lassen sich die folgenden Zielstellungen unterscheiden:'"”

o Legitimationsfunktion: Es soll geklart werden, inwieweit die PE-MafBnahme zur
Erreichung organisationsbezogener Ziele beitrdgt, d.h. ob mit der PE-
MaBnahme ein direkter Nutzen verbunden ist. Dieser Nutzen kann bspw. durch
die Bewiltigung einer Unterqualifizierung oder in Kenntnissen iiber die Ver-
meidung von Ausschufl und somit in monetirer Form vorliegen. Voraussetzung
fiir einen solchen Nachweis (Legitimation) ist, das konkret formulierte Ent-
wicklungsziele vereinbart werden.

o Enmtwicklungsfunktion: Hierbei sollen die Ursachen fiir eventuell festgestelite
Abweichungen von den festgelegten Entwicklungszielen analysiert werden. Fiir
die Planung zukiinftiger PE-MaBnahmen kann gekldrt werden, ob nicht er-
reichte Fortschritte und/oder Ziele ihre Ursache in bspw. mangelnder Lei-
stungsbereitschaft oder -fahigkeit (Eignung) von FK und MA hatten. Weitere
Ursachen kénnen in der unzureichenden Eignung gewihlter Entwicklungsme-
thoden, in Trainer-Qualifikationsmingeln und im Ablauf des PE-Programms
begriindet liegen. Daneben kénnen auch organisatorische Hemmnisse die Wir-
kung von PE-MaBnahmen erheblich einschrénken.'*’

o Aktionsfunktion: Bei dieser Evaluationsfunktion wird durch unmittelbare Hilfen
und Korrekturmanahmen versucht, auftretenden Abweichungen zwischen ge-
planten und tatsichlich erreichten Ergebnissen aktiv entgegenzuwirken. Da
sich die Planung von PE-MafBnahmen auf Annahmen zukiinftiger Zustinde be-
zieht, sind Kenntnisse iiber deren mégliche Verdnderungen von besonderer Be-
deutung. Die Aktionsfunktion bezieht sich auf laufende EntwicklungsmafBnah-
men und versucht, Zielverfehlungen vorzubeugen.

"8 Es empfiehlt sich, insbesondere bei lingerfristigen PE-MaBnahmen prozefibe-
gleitend zu evaluieren. Zwischenergebnisse konnen dann zu Veridnderungen im weite-
ren Verlauf fithren und dadurch zur Kostenersparnis und Effizienzsteigerung beitragen.
Vgl. Klotzl, G. (1996), S. 60.

1% ygl. Berthel, J. (1995), S. 333. Siehe fiir eine differenziertere Darstellung auch
Inderst, F.X. (1995), S. 177-180.

120 Die Transferphase beschreibt den Prozef der Ubertragung neuen Wissens aus
dem Lernfeld in das Funktionsfeld des Organisationsmitgliedes.
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bb) Bereiche der PE-Evaluation

Neben den vorgestellten Zielvorstellungen kénnen auch verschiedene Eva-
luationsbereiche der PE unterschieden werden. Diese lassen sich nach inhaltli-
chen Schwerpunkten in Kosten-, Lernerfolgs- und Rentabilititskontrolle un-
tergliedern.'”’ Die nachstehende Tabelle B-9 gibt einen Uberblick iiber unter-
schiedliche Evaluationsbereiche der PE und ordnet sie den jeweils angestreb-
ten Informationen zu.

Tabelle B-9
Evaluationsbereiche der PE'?

Evaluationsbereich Angestrebte Informationen

e  Kostenkontrolle —  Art und Umfang anfallender Kosten
- Kostenvergleiche zur Entscheidung zwi-
schen alternativen PE-MaBnahmen

o  Rentabilitiitskontrolle — Rentabilititsschatzungen
— Quantifizierung der Ergebnisse ausgewihl-
ter PE-MaBnahmen
e  Lemerfolgskontrolle —  Umfang tatsichlich realisierter Lernerfolge

—  quantitative und qualitative Beurteilung von
Qualifikations- und Verhaltensinderungen

(1) Kostenkontrolle

Im Mittelpunkt der Kostenkontrolle stehen Uberlegungen zur Wirtschaft-
lichkeit der PE. PE-MaBnahmen sollen kostengiinstig verwirklicht werden,
bzw. das vorgegebene PE-Budget'> nicht iiberschreiten. Zu den Kosten der PE
werden das arbeitsanteilige Arbeitsentgelt beteiligter MA und FK, Honorare
fiir externe Referenten, Kosten fiir Riume, Materialien und Reisen sowie
zeitanteilige Kosten der Personal- und Fachabteilungen gezihlt.'** Die Ko-

121 ygl. Mentzel, W. (1992), S. 224.

121 Anlehnung an Mentzel, W. (1992), S. 223-256.

'3 Hierbei 148t sich eine zentrale und dezentrale Budgetierungsform charakterisie-
ren. Bei der zentralen Budgetierungsform werden alle Kosten im Zusammenhang mit
der PE einer Organisation aus einem Budget bestritten. Im Fall einer dezentralen Bud-
getierungsform verfugt die PE-Abteilung iiber ein eigenes Budget zur Deckung ihrer
Aufwendungen. Alle tbrigen Kosten fir PE-Maflnahmen werden hingegen der anfor-
dernden Stelle berechnet, die iiber ein eigenes Budget verfugt.

124 ygl. Mentzel, W. (1992), S. 225 f.
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stenkontrolle gibt Aufschluf iiber Art und Umfang entstandener Kosten sowie
der sie verursachenden Kostenstellen. Sie ermoglicht die Entscheidung zwi-
schen alternativen Entwicklungsmafinahmen durch Kostenvergleichsrechnun-
gen. Eine exakte Zurechnung entstandener Kosten kann mit erheblichen
Schwierigkeiten verbunden sein.'*

(2) Rentabilitditskontrolle

Die Aufgabe der Rentabilitétskontrolle ist es, die ZweckmiBigkeit einer PE-
Mafinahme zu iiberpriifen. Sie stellt eine Verbindung zwischen Kosten und
Ertrigen (return on qualification) her, indem sie den Erfolg der ,Investition
PE“ zu messen versucht. Gelingt es, die Kosten und Ertriage einer PE-
MaBnahme (exakt) zu erfassen, 148t sich die Rendite iiber die in Abbildung
B-12 dargestellte Formel berechnen.

Rendite einer ( Wert einer PE-Mafinahme [DM] ./. Entstandene Kosten [DM] ) x 100

PE-Mafinahme ~— Entstandene Kosten [DM]

Abbildung B-12: Formel zur Berechnung der Rendite einer PE-MaBnahme'?

Demnach rentiert sich eine PE-Mafinahme, wenn die resultierenden Ertrige
hoher liegen als die anteiligen Kosten. Zur Festlegung des Wertes einer PE-
MaBnahme kénnen entweder die erzielten Ertrige oder die vermiedenen Ver-
luste angesetzt werder.'?” Hieraus resultiert ein Problem: Vielfach ist es nicht
moglich, die Erfolge einzelner PE-MaBnahmen zu quantifizieren. Auch wenn
es gelingt, eindeutige Kausalititsbeziehungen zwischen PE-Mafnahme und
resultierendem Erfolg herzustellen, ist noch keine Aussage dariiber moglich,
wie sich dieser Erfolg monetir bewerten 146t. Die Formel zur Berechnung der
Rendite einer PE-MaBnahme kann deshalb nur dann sinnvoll angewendet
werden, wenn eine exakte Quantifizierung der Erfolge plausibel erscheint

' Dadurch werden z.B. on-the-job MaBnahmen angesprochen, die durch VG be-
gleitet werden. Die hierbei entstehenden Verwaltungskosten werden i.d.R. der Perso-
nalabteilung angerechnet. Eine exakte Zeit- bzw. Kostenermittlung erscheint in diesen
Fallen problematisch.

126 Entnommen aus Mentzel, W. (1992), S. 254.

127 Vgl. nachstehend auch Mentzel, W. (1992), S. 254 ff.
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(z.B. gestiegene Mengenleistung) oder andere sinnvolle Hilfsgrofen (z.B.
vermiedene zusitzliche Einstellungen) zur Verfiigung stehen.'*®

In der betrieblichen Praxis wird die Rentabilititsrechnung von PE-
MaBnahmen iiberwiegend bei ausfiihrenden Tétigkeiten mit priazise meBbarem
Output eingesetzt. Ein Grund hierfiir ist in der mangelnden Quantifizierbar-
keit der Arbeitsergebnisse, z.B. von FK, zu sehen.'”

(3) Lernerfolgskontrolle

Die Lernerfolgskontrolle strebt eine inhaltliche Uberpriifung der Erreichung
einzelner Ziele der PE an. Sie basiert auf der betriebswirtschaftlichen Sicht-
weise, daB PE erst dann als erfolgreich bewertet werden kann, wenn sie den
Zielerreichungsgrad einer Organisation steigert.'*® Sie konzentriert sich auf
die Entwicklungs- und Lernerfolge spezifischer PE-MaBlnahmen. Die Lerner-
folgskontrolle kann in die Erfolgskontrolle im Lernfeld und im Funktionsfeld
differenziert werden. Die Erfolgskontrolle im Lernfeld soll feststellen, ob es
gelungen ist, den Teilnehmern die angestrebten Qualifikationsinderungen zu
vermitteln. Die Erfolgskontrolle im Funktionsfeld bewertet, inwieweit die An-
derungen im Arbeitseinsatz und Arbeitsverhalten tatsdchlich zum Ausdruck
kommen.

In der Fachliteratur finden sich in bezug auf die Kosten- und Rentabilitits-
kontrolle eine ganze Reihe sinnvoller Kontrollinstrumente,'*' wihrend fiir die
Lernerfolgskontrolle nur wenig praktikable Konzepte zur Verfligung stehen.
Diese Tendenz wird auch durch die bereits erwdhnte Untersuchung von Mais-
berger'*” bestitigt. So gaben 43 Prozent der befragten Unternehmungen an,
eine Kostenkontrolle zu praktizieren. Lediglich 11 Prozent dieser Unterneh-
mungen fithren eine Erfolgskontrolle (Effizienz- und Effektivititskontrolle)
durch.

Die Schwierigkeiten beim Einsatz der Lernerfolgskontrolle sind darin zu
sehen, daB Lernergebnisse nicht in einer singuldren Erfolgskennzahl zusam-
mengefait werden konnen. Vielmehr gilt es, bei einer richtig verstandenen

128 Als praktisches Beispiel zur Anwendung der Rentabilititskontrolle findet sich
bei Mentzel eine Rentabilititsberechnung zur Berechnung der Rendite einer Verkiu-
ferschulung. Vgl. Mentzel, W. (1992), S. 256.

1% yvgl. Wunderer, R./Sailer, M. (1987), S. 291.

130 ygl. Zimmermann, P. (1979), S. 52.

13 Vgl. Mentzel, W. (1992), S. 223-256; Hentze, J. (1991), S. 364-376.

132 ygl. Maisberger, P. (1993a), S. 193-198 und FN 47 in Kapitel B-II.
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5133

Lernerfolgskontrolle ein ‘ganzes Netzwerk von Kriterien’ ™ zu beriicksichti-

gen.

3. Zusammenfassung zum traditionellen Konzept der PE

Im vierten Kapitel konnte die Deﬁzi;orientierung als Perspektive des tradi-
tionellen Konzeptes der PE durch Uberlegungen zu den konzeptionellen
Grundsdtzen und zum System der PE dargestellt werden.

Unter dem traditionellen Blickwinkel bietet Kapitel B-II 1. eine inhaltliche
Bestimmung des Begriffs ‘PE’. Personalentwicklung ist demnach als Gesamt-
heit jener Aktivititen definiert, die eine Eignung der Organisationsmitglieder
im Hinblick auf gegenwirtig und zukiinftig relevante Aufgaben und Titigkei-
ten anstreben. Die Gegeniiberstellung organisationsorientierter Ziele und indi-
vidueller MA-Ziele verdeutlicht die Bedeutung einer im Konfliktfall erforder-
lichen Abstimmung dieser Zielkategorien. Dieser Harmonisierungsanspruch
wird in der Praxis weitgehend vernachléssigt.

Die Darstellung des Systems der traditionellen PE in Kapitel B-II 2. erfolgt
durch die Charakterisierung der Phasen Ermittlung des PE-Bedarfs, Deckung
des PE-Bedarfs sowie Evaluation des PE-Erfolges. Die Ermittlung von Diffe-
renzen zwischen den Soll-Anforderungen eines Arbeitsplatzes und den Ist-
Qualifikationen der Organisationsmitglieder (Defizitorientierung) bilden den
Ausgangspunkt dieser phasenorientierten Betrachtungsweise.'>* Mit der PE-
Bedarfsermittlung ist der Anspruch verbunden, in systematischer Weise Daten
und Informationen als Basis fiir rationale PE-Entscheidungen bereitzustellen.
Bemiihungen zur Ermittlung des PE-Bedarfs beinhalten sowohl eine personell
sachliche Komponente iiber Ziele und Inhalte der PE (Formen des PE-Bedarfs)
als auch Bemiihungen zur Bestimmung der zu entwickelnden Organisations-
mitglieder (PE-Kandidaten). Bei Abweichungen zwischen den geforderten
Anforderungen und Ist-Qualifikationen stellt die PE Instrumente zur Verfii-
gung, um diese Differenzen durch Verbesserung, Erweiterung und/oder Ver-
tiefung bestehender oder durch die Vermittlung neuer Qualifikationen auszu-
gleichen. Hierfiir sind die Verantwortungsbereiche der beteiligten Akteure
festzulegen und die am besten geeigneten Methoden zur Deckung des PE-
Bedarfs auszuwihlen.

133 Neuberger, O. (1994), S. 282 f.
13 ygl. hierzu auch die Ausfihrungen bei Auer, M./Gorbach, S./Laske, S. u.a.
(1993), S. 154.
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Die Methoden zur Deckung des PE-Bedarfs sind durch eine Einteilung in
die Hauptanwendungsgebiete (Weiterbildung, Karriereplanung, Arbeitsstruk-
turierung) in der betrieblichen Praxis erldutert. Traditionell steht die Weiter-
bildung zur Vermittlung von Fachkompetenz im Mittelpunkt der PE-
Aktivititen. In der dritten Phase (Evaluation der PE) werden Zielstellungen
der Evaluation und damit verbundene Evaluationsbereiche aufgezeigt. Empiri-
sche Untersuchungen konstatieren der Lernerfolgskontrolle im Vergleich zur
Kostenkontrolle eine untergeordnete Bedeutung. Dies ist nicht zuletzt auf die
Komplexitit der zu beriicksichtigenden Kriterien zuriickzufiihren.

Insgesamt steht die PE im traditionellen Konzept fiir ein wohlstrukturiertes
Problem, wofiir individuumspezifisch zu ermittelnde eindeutige Loésungen
formuliert werden kénnen.'*® Die Organisationsmitglieder werden als defiziti-
rer Produktionsfaktor verstanden: Entsprechen die Leistungen eines Organisa-
tionsmitgliedes nicht (in gefordertem Umfang) den Anforderungen eines Ar-
beitsplatzes, sind entsprechende AnpassungsmaBnahmen einzuleiten. Diese
Perspektive 14Bt sich, in Ausprigung des 6konomischen Prinzips, nach Guten-
berg formulieren als: ,Die Ergiebigkeit der Arbeitsleistung im Betrieb erreicht
dann ihr Optimum, wenn sich die Kurve der Arbeitseignung mit der Kurve der
Arbeitsverrichtung deckt.“'*®

133 Vgl. in diesem Sinne auch Scholz, Ch. (1994), S. 658 f.
136 Gutenberg, E. (1976), S. 13.



C. Ansiitze eines Konzepts der PE
‘Lernender Organisationen’

»Nicht schneller und hdrter arbeiten, sondern
anders arbeiten.

(Horst Wildemann)

Der vorangegangene Teil B setzt sich mit dem Modell der ‘Lernenden Or-
ganisation’ und der traditionellen PE durch eine begriffliche Bestimmung und
die Darstellung der jeweiligen Funktionszusammenhinge auseinander. Auf
der Basis dieses gedanklichen Bezugsrahmens' werden im folgenden dritten
Teil Ansatzpunkte fiir die PE in ‘Lernenden Organisationen’ aufgezeigt.
Hierfiir wird zunichst das Konzept der traditionellen PE vor dem Hintergrund
der Anforderungen des Modells ‘Lernender Organisation’ kritisch analysiert
(vgl. Kapitel C-I). In Kapitel C-II werden Anforderungen an die PE im Kon-
text ‘Lernende Organisation’ theoretisch abgeleitet.

I. Kritische Analyse der traditionellen PE im Kontext
‘Lernender Organisationen’

Das traditionelle Konzept beschreibt PE als formalen Entscheidungs- und
Problemldsungsproze mit den ProzeBphasen Bedarfsermittlung, Bedarfsdek-
kung und Evaluation. Das Konzept basiert auf der Annahme, dah die Pla-
nungsfunktion in der Lage ist, richtige Zukunftsprognosen fiir das Agieren ei-
ner Organisation zu entwickeln. Den iibrigen Funktionen einer Organisation
kommt lediglich die Aufgabe zu, Planungsvorgaben umzusetzen. Eigenstindi-
ge Steuerungsleistungen dieser Funktionen werden ausgeschlossen.” Das zu-

! Dieser gedankliche Bezugsrahmen soll als Ordnungsschema zur Darstellung er-
kenntnisbezogener und handlungsbezogener Vorstellungen iiber die PE in ‘Lernenden
Organisationen’ verstanden werden. Vgl. zur Funktion und Bedeutung eines gedankli-
chen Bezugsrahmens auch Grochla, E. (1978), S. 65.

? Siehe Miner, J.B. (1973), Koontz, H./Weihrich, H. (1988).
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grundeliegende Primat der Planung rechtfertigt es, von einem Prozef ‘plan-
determinierter Organisationsfithrung’® zu sprechen.

Ausgehend von der Festlegung bestimmter Ziele und Mainahmen durch die
Organisationsfithrung, ergeben sich Art und Umfang organisatorischer Rege-
lungen, der quantitative und qualitative Einsatz des Personals, welche Fiih-
rungskonzepte angestrebt werden sowie welche allgemeinen Standards fiir die
Kontrolle gelten (vgl. Abbildung C-1).

[ Ziele und Mafinahmen }

bestimmen I

v v Y v

Art und Umfang Quantitativen und Wie die Fihrung Welche Standards
organisatorischer qualitativen Einsatz des Personals zu fur die Kontrolle
Regelungen des Personals gestalten ist gelten sollen

Abbildung C-1: Das Primat der Planung*

Unter dieser Perspektive kann die PE an keiner Stelle die Strukturvorgaben
der Planung vernachlissigen oder den PlanungsprozeB selbst mitbestimmen.’
Die zunehmende Komplexitit und Dynamik 148t Zweifel daran aufkommen,
dab ein solches Vorgehen geeignet ist, um zukiinftigen Herausforderungen ge-
recht werden zu kénnen.® Die Moglichkeit zur Umsetzung von Zielen und
MaBnahmen hingt maBgeblich davon ab, iiber welche Qualifikationen die Or-
ganisationsmitglieder verfiigen. Ein unzureichender Qualifikationsstand kann
letztendlich eine konsequente Umsetzung von Strategien verhindern, d.h., die
PE kann zu einem EngpaB bei deren Realisierung werden.” , Paradoxerweise

3 Steinmann, H./Hennemann, C. (1993), S. 132.

*In Anlehnung an Steinmann, H./Schreyogg, G. (1993), S. 120.

3 Steinmann/Hennemann weisen darauf hin, da auch Konzepte, die eine Entwicklung
des strategischen Bewufitseins der Mitarbeiter betonen, zu den klassischen Konzepten ge-
zhlt werden kénnen. Sie verfolgen das Ziel, daB} die verschiedenen Titigkeiten ihren Strate-
giebezug nicht verlieren und gegebenenfalls auf strategische Erfordemisse hin tberpriift
werden kénnen. Vgl. Steinmann, H./Hennemann, C. (1993), S. 133.

¢ Wagner/Wehling/Weingirtner weisen ausdriicklich darauf hin, daB dieses passi-
ve’ Verhalten auch fiir kleine und mittlere Unternehmungen ungeeignet erscheint. Vgl.
Wagner, H./Wehling, M./Weingirtner, M. (1995), S. 392 f.

7 Vgl. Wagner, H./Wehling, M./Weingértner, M. (1995), S. 364.
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ist dabei die menschliche Arbeitsleistung in einer Phase der zunehmenden
Automatisierung und Rationalisierung zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor
geworden.“®

Das Modell ‘Lernende Organisation’ strebt nach einer verstiarkten Integra-
tion der Organisationsmitglieder bei der Gestaltung des organisatorischen
Kontextes. Durch die bewuBte Gestaltung der Organisationsstrategie, -struktur
und -kultur als LernprozeB (vgl. Kapitel B-I 3. b)) sollen die MA und FK aktiv
an der Festlegung von Zielen und MaBnahmen beteiligt werden. Hierfiir sind
neben individuellen Lernprozessen auch Lernprozesse auf Ebene der Gruppe
und der Organisation sowie die Transformation des Wissens notwendig (vgl.
Kapitel B-12.).

Die traditionelle PE, die sich im wesentlichen auf den einzelnen MA be-
schrinkt und Entwicklungsbediirfnisse von Gruppen und der Organisation so-
wie deren interdependenten Wirkungen weitgehend unberiicksichtigt 148t, er-
scheint wenig geeignet. Die Ursache fiir ein personales Problem kann z.B. in
gestorten interpersonalen Beziehungen einer Abteilung liegen, die wiederum
durch strukturelle oder kulturelle Méngel in der Organisation bedingt wer-
den.’ Hierdurch wird der enge Zusammenhang zwischen OE und PE deutlich,
je nach Ausgestaltung einer Organisationsstruktur stehen unterschiedliche
Qualifikationen im Vordergrund. PE wird zu einem mehrdimensionalen Pro-
blem auf allen Organisationsebenen, dem bisher zu wenig Aufmerksamkeit
geschenkt wurde.'® Die Ziele einer Organisation bilden die Basis fiir die Erhe-
bungen von Anforderungen. Der PE-Erfolg ist neben der dominierenden Ziel-
stellung wesentlich von der Differenziertheit der angewendeten Instrumente
bzw. Verfahren zur Ermittlung des PE-Bedarfs abhingig. Handlungsfreirdume
fiirr die PE-Kandidaten existieren kaum: Lernziel, -inhalte, -orte als auch -zei-
ten sind zumeist vorgegeben. Es wird davon ausgegangen, daB sich Qualifika-
tionen vergleichbar mit der Herstellung von Produkten und Dienstleistungen
produzieren lassen. Dieses traditionelle Vorgehen kann sich nachteilig im
Sinne einer Optimierung zwischen Anforderungen und Fihigkeitsprofilen
unter den Gesichtspunkten planerischer und prognostischer Probleme auswir-
ken. Die hiermit verbundenen Schwierigkeiten werden nachstehend durch die

8 pawlowsky, P. (1992), S. 191.

° Die PE wird traditionell als von der Strategie, Struktur und Kultur einer Organi-
sation abhangige Grofe verstanden. Vgl. Hanft, A. ( 1995), S. 62 f. und die Ausfiih-
rungen in Kapitel B-I1 2. a).

' Neuberger spricht - dieser Ansicht folgend - davon, daB, wenn PE auf den indivi-
duellen PE-Bedarf beschrinkt ist, nicht von Personal-, sondem lediglich von Perso-
nenentwicklung gesprochen werden kann. Vgl. Neuberger, O. (1994), S. 168.
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Darstellung von Grenzen bei der Prognose vorhandener und geforderter
Qualifikationen verdeutlicht.

1. Grenzen bei der Ermittlung vorhandener
und geforderter Qualifikationen

Dem traditionellen Verstindnis folgend, bildet der PE-Bedarf die gemein-
same Bezugsbasis der Phasen des Systems der PE.'' Wie in Kapitel B-II 2. a)
aufgezeigt, ergibt sich der PE-Bedarf durch die Ermittlung von Diskrepanzen
zwischen zuvor bestimmten Soll-Qualifikationen eines Arbeitsplatzes und Ist-
Qualifikationen einzelner Organisationsmitglieder, wobei i.d.R. qualitative
Unterdeckungen angesprochen werden.'”> Die Erfassung des Soll-Zustandes
bezieht sich auf kérperliche und/oder geistige Beanspruchungen sowie die zur
Bewiltigung einer Arbeitsaufgabe benétigten Qualifikationen. Der Ist-Zustand
beschreibt das Leistungsverhalten und die Qualifikation der MA. Der PE
kommt die Aufgabe zu, Defizite zwischen Ist und Soll zu beheben."?

Grundsitzliche Schwierigkeiten, die dieses Vorgehen zunehmend dysfunk-
tional erscheinen lassen, kénnen anhand der Probleme bei der /dentifizierung
vorhandener Qualifikationen und bei der Ableitung von erforderlichen Quali-
fikationen verdeutlicht werden.

a) Probleme bei der Ermittlung von ‘Ist-Qualifikationen’

Die Identifizierung der bei den Organisationsmitgliedern vorhandenen
Qualifikationen kann sich zunichst auf die formalen Qualifikationen (z.B.
UniversititsabschluBl) stiitzen. Zusitzlich sind bei der Ermittlung von ‘Ist-
Qualifikationen’ auch dariiber hinaus erworbene Qualifikationen zu beriick-
sichtigen, die insbesondere aus tatsichlich ausgeiibten Tétigkeiten (z.B.
mehrjihrige Titigkeiten, Praktika) resultieren.'* Diese Vorgehensweise er-
scheint jedoch nur bei verhiltnismiBig langsamen Verinderungen eine zu-

"' Vgl. Bartolke, K./Grieger, J. (1993), S. 94 f ; Felsch, A. (1996), S. 30 und die
dort angegebene Literatur.

12 ygl. Flohr, B./Niederfeichtner, F. (1982), S. 16.

13 ygl. Schwertfeger, B. (1994), S. 31.

1 vgl. Becker, F.G. (1991), S. 66-74.
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verlissige Planungsgrundlage zu sein. Bei schnelleren und diskontinuierlichen
Entwicklungen sinkt die Aussagekraft von formalisierten Abschliissen.'®

Dariiber hinaus unterliegen Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten durch
ihre fehlende Nutzung der Gefahr des Vergessens.'® Mit zeitlicher Entfernung
der Organisationsmitglieder von ihrem Berufsabschluf beruhen tatsichlich
eingesetzte Qualifikationen tendenziell weniger auf der beruflichen Erstaus-
bildung als vielmehr auf spiterem Lernen.'” Werden die bei Organisations-
mitgliedern vorhandenen Qualifikationen direkt, ohne Riickgriff auf Hilfsgro-
Ben wie formale Qualifikationen, ermittelt, ist man u.a. mit folgenden Proble-
men konfrontiert:'®

e Qualifikationen, verstanden als die Gesamtheit der individuellen Kennt-
nisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten eines Organisationsmitgliedes umfas-
sen auch die in der Psyche angelegten Dispositionen und sind deshalb oft-
mals nicht unmittelbar beobachtbar, zum Teil nicht verbalisiert und teil-
weise nicht einmal verbalisierbar.

¢ Die Ermittlung von ‘Ist-Qualifikationen’ durch FK als das am weitesten
verbreiteste Instrument zur PE-Bedarfserhebung sieht sich oftmals mit ei-
ner mangelnden Fihigkeit und Bereitschaft von MA, vorhandene Qualifi-
kationen zu kommunizieren, konfrontiert. Dariiber hinaus existieren auch
Restriktionen bei den FK, Fihigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse exakt
zu ermitteln und zu beurteilen.

¢ Die Verfahren zur Erarbeitung eines Fahigkeitsprofils von Organisations-
mitgliedern (Leistungs- und Potentialbeurteilung) stiitzen sich hiufig auf
subjektive Einschitzungen ohne ausreichende theoretische Fundierung,
woraus willkiirliche Deutungen'® sowie methodische Mingel resultieren
konnen.

' Dies wird besonders durch die Diskussion iiber die Halbwertzeit des Wissens
deutlich. Vgl. hierzu auch die grafische Darstellung in Anhang VI.

'® Auch beinhalten Bildungsabschliisse oft nur eingeschrinkte Informationen iiber
die tatsichlich vermittelten Qualifikationen, da die EntwicklungsmaBnahmen oft
schwer vergleichbar und unterschiedlich sind, nicht verlaBlich oder gar unzutreffend
zertifiziert werden.

17 Vgl. hierzu auch die Ergebnisse einer von Hofbauer im Jahre 1979 durchgefiihr-
ten Untersuchung zum Thema °Ausbildungs- und Berufswege sowie Qualifikations-
struktur bei deutschen Erwerbspersonen’. Vgl. Hofbauer, H. (1980), S. 523-530.

'8 Vgl. fiir die nachstehenden Ausfithrungen Becker, F. G. (1991), S. 67-72.

' Vgl. zu Fehlerquellen bei der Beurteilung von Menschen Liebel, H.J. (1992), S.
111-131.
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