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1 EinfUhrung: Organisationen im Wandel — Herausforderungen fur
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1 Einflhrung: Organisationen im Wandel —
Herausforderungen fir Organisationen und
die Rolle des Change Managements heute

f Abbildung 1:
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»Organisationen verhalten sich wie schlechte Skifahrer.

Wird es schwierig, geraten sie in Panik

und setzen sich auf den Hosenboden.

John Geesink (schweizer. Organisationsentwicklungs-Manager, Genf)

Organisationen — sowohl im privatwirtschaftlichen als auch im 6ffentli-
chen Sektor — sind nichts Statisches. Heute mehr denn je befinden sie sich
in einem Umfeld, das sich permanent wandelt und damit stdndig neue Her-
ausforderungen erzeugt, deren Bewdéltigung dariiber entscheidet, ob sie

langfristig bestehen bleiben oder nicht.
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Die Fahigkeit, auf Herausforderungen passend zu reagieren, also neue Lo-
sungen zu entwickeln und sich zu wandeln — kurz: zu ,,lernen* —, wird auf
allen Ebenen der Organisation essenziell. Alle — von der Fiihrungskraft bis
zu den Mitarbeitenden — sitzen in einem Boot auf einem immer schneller
werdenden, zunehmend unberechenbaren Strom. Sie miissen zum einen
ein agiles Mindset sowie ihre personlichen Fihigkeiten entwickeln, um si-
tuationsgerecht (re)agieren und an den Herausforderungen unbeschadet
wachsen zu konnen (Resilienz). Zum anderen braucht es auch ein reakti-
onsschnelles und stimmiges Handeln der gesamten Organisation, um das
Boot nicht etwa durch gegensétzliches Rudern oder Nicht-Rudern eines
Teils der Mannschaft zum Kentern zu bringen, sondern es sicher durch die
Stromschnellen zu steuern. Denn nur die Wandlungsfahigkeit als die Fa-
higkeit, sich immer wieder flexibel anzupassen, zu verdndern und sich
weiterzuentwickeln erhdhen absehbar die Uberlebenschancen einer Orga-

nisation.

Neu in der sog. VUCA-Welt ist dabei das Mall an Geschwindigkeit, mit
dem Organisationen auf Verdnderungen reagieren miissen, aber auch die
Breite an Moglichkeiten, mit denen sie dies tun kdnnen.

Die Komplexitit der Herausforderungen, die Unsicherheit tiber zukiinftige
Entwicklungen und deren Taktung nehmen zu. Gleichzeitig nehmen die
Phasen der Stabilitit und die Planbarkeit der Zukunft ab. Es gibt nicht
mehr nur die eine richtige Losung oder den einen erfolgreichen Weg dort-
hin, der Orientierung geben kann. Sténdiges und erfolgreiches Lernen
scheint die einzige Antwort. Unter diesen Bedingungen gewinnen gute
Fiihrung, eine forderliche Organisationskultur sowie Resilienz noch mehr

an Bedeutung als dies bislang schon der Fall war.

Das vorliegende Buch nimmt diese Prozesse genauer unter die Lupe. Es
fragt, warum Organisationen heute (noch mehr) lernen miissen, wie Lern-
prozesse genau funktionieren und welche typischen Hindernisse zu iiber-
winden sind, um in der Praxis auch tatsdchlich ,,erfolgreich zu lernen* —
sich also als Antwort auf die an sie gestellten, zahlreichen Herausforde-

rungen ,,selbst zu wandeln®.
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Aus wissenschaftlicher Sicht gibt es verschiedene Herangehensweisen, um
Wandel durch Lernen theoretisch zu verstehen und in der Praxis greifbar
zu machen. Hier wird der Ansatz des ,,organisationalen Lernens* gewahlt
und ndher vorgestellt, der Lernen als einen stetigen Anpassungs- und Ver-
anderungsprozess einer Organisation in Reaktion auf Herausforderungen
oder Hindernisse versteht.

Auch die Anforderungen und neuen Spielrdume fiir das sog. ,, Change
Management “ als der Versuch einer Organisation, Verdnderungen bewul3t
zu steuern und Lernen positiv zu beeinflussen, wird betrachtet. Und es
werden die Bedingungen geliiftet, unter denen sich Lernen und Wandel

auch ungesteuert in die gewlinschte Richtung vollziehen konnen.

Insgesamt stellt das vorliegende Buch damit vor, wie Lernen und Wandel
in der Theorie und Praxis ablaufen, welche Rolle das Change Management
iibernehmen kann und welche Faktoren als Hemmnisse und Beforderer fiir
organisationales Lernen wirken konnen. AbschlieBend fasst es diese als

Empfehlungen fiir erfolgreiches Lernen zusammen.

1.1  Bestimmung der grundlegenden Begriffe

Zunichst braucht es ein grundlegendes Verstindnis der Begriffe, welche
die Prozesse und Akteure von Organisationen im Wandel umschreiben.
Dazu gehoren: Organisationen, Wandel (Change), Lernen und Change

Management. Diese werden im Folgenden definiert:

a) Organisationen und Organisationskultur

Was sind zunichst ,,Organisationen*?

Dafiir, was unter einer ,,Organisation* per definitionem zu verstehen ist,
haben sich bis heute in der Organisationswissenschaft weder einheitliche
Definitionen noch einheitliche Merkmalsbeschreibungen durchgesetzt. Es
gibt viele einzelne Formen, die sich empirisch beobachten lassen, aber
keine generell fassbare (vgl. Reinhard 2020 mit Bezug auf Prietula und
Carley 1994).

keine einheitliche
Definition von
Organisation



zentrale Eigenschaften
von Organisationen
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Richard W. Scott, ein wichtiger Vertreter der Organisationswissenschaf-
ten, beschrieb dennoch 2003 einige zentrale Eigenschaften, die allen Or-
ganisationen gleich sind. Der Organisationswissenschaftler Kai Reinhardt
(2020, S. 102f.) fasst diese Eigenschaften mit aktuellem Bezug wie folgt

zusammen:

Organisationen als...

. soziale Konstruktion mit gemeinsamen Zielen: ,Mittels einer
Organisation sind Einzelpersonen in der Lage, gemeinsam
Ziele zu verfolgen. Die kollektiven Ziele kdnnen vielfaltig sein:
Von der Produktentwicklung eines Unternehmens, Gber die
Umsetzung eines Kundenauftrags, der Haushaltssanierung in
einer Landesbehorde, der Ausbildung von Kindern in Schulen

bis hin zur Loschung eines Brands durch die Feuerwehr.”

. eigenstandige kollektive Akteure: , Die Organisation ist nicht
nur bloBer Kontext fir Zusammenarbeit. Vielmehr (...) kdnnen
[sie] MalBnahmen ergreifen, Vertrage abschlieRen oder Eigen-
tum besitzen. Dadurch sind sie in der Lage untereinander in
Beziehung zu treten. Sie arbeiten gemeinsam mit anderen Or-
ganisationen im interorganisationalen Verbund, verbinden
sich darin zu Wertschopfungsketten und grenzen sich zu an-

deren kollektiven Akteuren ab.”

. dominierende Form der Zusammenarbeit in modernen Ge-
sellschaften: ,die Mdglichkeit, kollektive Ziele zu verfolgen,
(...) fihrt zur Allgegenwartigkeit. Sie erflllen sehr unterschied-
liche Aufgaben und Funktionen, wie Verwaltung, Bildung, Re-
sozialisierung, Strafverfolgung etc. Moderne Gesellschaften
verfligen auch Uber eine grolRe Vielfalt wirtschaftlicher Orga-
nisationen, die sich der Produktion, dem Vertrieb von Waren
an Industrieunternehmen, dem Einzelhandel oder der Erbrin-

“«

gung von Dienstleistungen widmen. (...)
. Arenen flir Machteliten: Aufgrund der kollektiv verfolgten
Ziele ,tendieren Organisationen dazu, Machteliten — meist an

der Spitze der Organisation — herauszubilden. Einzelne Perso-
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nen dominieren die Ziele. Diese kdnnen sich teilweise auch ge-
gen die Bedurfnisse und Ziele anderer Akteure richten, die

nicht Teil der Organisation sind. (...)“

Natiirlich gibt es noch weitere Merkmale, die eine Organisation von der
anderen unterscheiden wie etwa ihre Grof3e und Mitarbeiterzahl, die de-
mografische Prigung und die Organisationsstruktur (z.B. die Anzahl der
Hierarchieebenen). Insgesamt betrachtet sind Organisationen heute die
,dominierende Form der Zusammenarbeit in modernen Gesellschaften*.
Sie sind institutionalisierte soziale Systeme, deren Grenzen durch Handeln
hergestellt werden. Zentral sind dabei die kollektiven Ziele der Organisa-
tionsmitglieder, die durch den entstandenen Akteur machtvoller umgesetzt
werden konnen. Dadurch wird es also ,,mdglich, hochgradig differenzierte
Aufgaben in der Gesellschaft zu organisieren, in ihnen Dinge zu erledigen,
um die Ziele zu erreichen, die iiber das Mogliche des Einzelnen in der Ge-
sellschaft hinausgehen.* (Reinhardt 2020, S. 102ft.)

Was heiflt nun ,,Organisationskultur*?

Bei der Organisationskultur ist die Lage eindeutiger. Der Begriff und die
Untersuchung der Organisations- bzw. Unternehmenskultur gehen vor
allem auf den Organisationspsychologen und Managementprofessor
Edgar H. Schein zuriick (2004, 2009). Er definiert Organisationskultur als
., Bestandteil der Routinen und Gewohnheiten, die im alltdglichen
Arbeitsprozess bei der Wahrnehmung, im Denken, Handeln und Fiihlen
unreflektiert zu Tage kommen * (2009, S. 27). Im Mittelpunkt stehen dabei
das gemeinsame Verstdndnis von Normen, Werten und Symbolen, die als
Artefakte eine Organisationskultur vermitteln — etwa durch ein
Firmengebédude aus Glas, legere Kleidung der Belegschaft oder das
kostenfreie Mittagessen. Relevant seien vor allem die Werte und darauf
basierende Entscheidungen von Unternehmensgriinderlnnen, wie z.B. der
Fokus auf Entwicklung oder Marketing. (vgl. Heller / Gallenmiiller 2019,
S. 13)

Die Organisations- bzw. Unternehmenskultur wird demnach auf verschie-

denen Ebenen greifbar: als sichtbare Artefakte, als nur teilweise sichtbare

Organisationen als Form
der Zusammenarbeit

Definition von

Organisationskultur

Ebenen der

Organisationskultur



Abbildung 2:

Ebenen der
Organisationskultur nach
Schein/Sackmann
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Normen und offizielle Werte sowie als gemeinsame Grundannahmen der
Organisationsmitglieder, die den von auflen nicht sichtbaren Kern bilden.
Sonja A. Sackmann (2006), Arbeits- und Organisationspsychologin, er-
ginzte zu Scheins Definition noch eine weitere Ebene: die gezeigten
Werte, die noch zwischen den Ebenen Normen und Werte und grundle-
gende Annahmen liegt und sich durch ihre Sichtbarkeit fiir AuBBenstehende
von den anderen Ebenen unterscheidet. (vgl. Homma / Bauchka / Hofmann
2014, S. 6, siche auch Franken 2019, S. 197f.)

Daraus ergibt sich folgendes Gesamtbild der Organisationskultur

Ebene der
Organisations- bzw.
Unternehmenskultur

Erscheinungsform in der
Organisation

erkennbare Manifestationen

Artefakte (Gebdude, gemeinsame Symbole, Spra-
‘ che, Geschichten, Rituale, Zeremonien)
allgemein bekannte und geltende
Normen Verhaltensregeln
' in der Organisation publizierte
Leitwerte
offizielle Werte (Kennzeichen der Organisation,
sind idealerweise handlungsleitend
| fiir die Organisationsmitglieder)

die ,ungeschriebenen Gesetze”

der Organisation

Grundannahmen (bieten den Organisationsmitgliedern
grundlegende Orientierung, beeinflussen
ihre Denk- und Verhaltensweisen)

Quelle: Homma/Bauschka/Hofmann 2014, S. 6, in Anlehnung an Schein 2004
und Sackmann 2006, mit eigenen Erganzungen.



1 EinfUhrung: Organisationen im Wandel — Herausforderungen fur
Organisationen und die Rolle des Change Managements heute

b) Wandel und Lernen

Was meint nun ,,Wandel“?

Aus Sicht der Organisationsentwicklung beschreibt ,, Wandel (engl.
Change) “ zunéchst einfach Verdnderung. Dabei kann sich Wandel auf

Verdnderungen innerhalb und au8erhalb von Organisationen beziehen:

Auferhalb von Organisationen bezeichnet er einen Wandel in der Sys-
temumwelt, der neue Herausforderungen definiert, welche in dem Mafle
auf die Organisation wirken, dass sie Antworten erfordern. Das heif3t, der
Wandel muss eine gewisse Relevanz erreichen, um als Impulsgeber fiir
Veranderung zu wirken und die Organisation, die an sich auf Stetigkeit
und stabiles Funktionieren angelegt ist, iiberhaupt zu einer Reaktion zu
bewegen.

Innerhalb von Organisationen bezeichnet der Begriff sowohl den Prozess
der Verdanderung selbst als auch dessen Ergebnis, d.h. ,,wenn Entwicklun-
gen eingetreten sind, die mehr sind als die tiblichen Wechselfille des Le-
bens oder/und die nicht allein aus dem vorhandenen Repertoire beantwor-
tet werden konnen.* (Schmid 2014, S. 213). Dabei entstehen neue Ant-
worten auf relevante Herausforderungen in Form von verdnderten Struk-
turen, Prozessen oder Ergebnissen des Organisationshandelns bis hin zu

Verdnderungen in der gesamten Organisationskultur. (siche Abschnitt 2.4)

Neben der grundsitzlichen Betrachtung der Rahmenbedingungen und
Auspriagungen von Wandel sind in der Literatur noch andere, ausdifferen-
zierte Unterscheidungen zu finden: etwa mit Blick auf das Ausmal3 der
Veranderung (z.B. episodisch oder kontinuierlich, inkremental oder fun-
damental) oder auf die Bedeutung des Wandels fiir das strategische Ma-
nagement einer Organisation (etwa Restrukturierung oder Revitalisierung)
(vgl. Franklin / Kriiger 2017, S. 241).

Gemeinsam ist allen, dass der Umgang mit Herausforderungen, Hemmnis-
sen und Widerstdinden im Mittelpunkt steht. Das Ziel von Wandel der
iberlebenswilligen Organisation sei dabei stets ,,eine moglichst schnelle

und wirkungsvolle Umsetzung eines Verdnderungsvorhabens, um nach

Wandel als Verdanderung
aulerhalb und innerhalb
von Organisationen

andere mogliche
Differenzierungen
von Wandel

Gemeinsamkeit
der Perspektiven



eine allgemein
akzeptierte Definition
von Lernen

Steuerung von
Veranderungsprozessen
in Organisationen
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dem Verlassen eines stabilen Zustands moglichst rasch wieder eine erneute
Stabilitdt zu gewinnen.* (Ebd.)

Und was umschreibt ,,Lernen von Organisation?
9

Passend zum Gegenstand lésst sich hier dem Verstindnis der Arbeits- und
Organisationspsychologin Linda Argote, zugleich Direktorin des Center
of Organizational Learning, Innovation and Knowledge (Pittsburgh/USA),
folgen. Unter dem Begriff des organisationalen Lernens versteht sie, dass
Organisationen ihr Verhalten kontinuierlich an verdnderte Umweltanfor-
derungen anpassen. Lernen sein demnach ein Prozess, in dem die Wissens-
bestinde der Organisation weiterentwickelt wiirden. Da Organisationen
offene Systeme seien, die in der Auseinandersetzung mit ihrer Umwelt ih-
ren Wissensbestand verdndern. (siche Argote 2013)

Detailliertere Ausfithrungen dazu finden sich in den Abschnitten 2.2, 2.3
und 2.4 dieser Arbeit.

c) Change Management und Agilitdt

Was bezeichnet Change Management?

Versucht eine Organisation, Verdanderungsprozesse bewul3t von oben zu
initiieren und aktiv zu beeinflussen, geschieht dies im Rahmen ihres sog.
Change Managements. Es wird auch oft als Verdnderungsmanagement
bezeichnet und umfasst alle Aufgaben, Mallnahmen und Tatigkeiten, die
eine umfassende, bereichsiibergreifende und inhaltlich weitreichende
Veranderung in einer Organisation bewirken sollen. Ziel ist die
Umsetzung neuer Strategien, Strukturen, Systeme, Prozesse oder
Verhaltensweisen. Vahs definiert es als ,,zielgerichtete Analyse, Planung,
Realisierung, Evaluierung und laufende Weiterentwicklung von
ganzheitlichen VerdnderungsmafBnahmen® (2009, S. 292). Damit steht der
Begriff als ,,Sammelbezeichung fiir sehr unterschiedliche Arten von
Veranderungsvorhaben, die eine groflere Zahl von Beschéftigten betreffen
und deshalb sowohl Emotionen bei ihnen ausldsen als auch Reaktionen.

Die Bandbreite reicht von Sanierungen und Kostensenkungsprogrammen
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iiber Qualitdts- und Reengineering-Projekte bis hin zu Kultur-
verdnderungsprojekten und der Einfilhrung von Leitbildern und
Fiihrungsgrundsitzen® (Berner 2010, S. 352, fiir einen Uberblick sieche
auch Rasche / Rehder 2018, S. 9-17).

Eine besondere Rolle als Ermoglicher und Motor von Change spielen die
Fiihrungskréfte einer Organisation. Sie nehmen Verdnderungsbedarf
durch ihre Filter wahr, bewerten ihn anhand ihrer Kriterien und weisen
Ressourcen zu, um ihn zu bewdltigen. Dabei scheint die Notwendigkeit
des Wandels — im Gegensatz zu Organisationen im 6ffentlichen Sektor —
besonders in Organisationen im wirtschaftlichen Bereich unumstritten.
Hier wurde dem Change-Management bereits 2010 in einer brancheniiber-
greifenden Studie mit 116 Fiihrungskriften, Changemanagern und Pro-
jektleitern als ,,zentrale Managementaufgabe mit zunehmender Bedeu-
tung® angesehen (Capgemini Consulting 2010). (vgl. Vahs 2019, S. 265)

Die besondere Herausforderung fiir die Fiihrungskréfte in Organisationen
liegt dabei in der Parallelitit von zwei Lernprozessen, der sog.
., Beidhdndigkeit“ (,, organisationale Ambidextrie*): Neben der Planung,
Initilerung und Umsetzung von grundlegenden und weitreichenden
Veranderungen im Unternechmen miissen sie sicherstellen, dass auch das
Tagesgeschift in einer effizienten und anforderungsgerechten Weise
weiterlduft. ,,Auch in Verdnderungssituationen von Unternehmen
erwarten die Kunden schlieflich eine gleichbleibende Qualitdt der
erbrachten Leistungen. Schlielich kann es sich keine Firma leisten, ein
Schild mit der Aufschrift »Wegen Change zwolf Monate geschlossen« an
ihre Pforte zu héngen. Insofern miissen Unternehmen in Verdnderungs-
prozessen sozusagen »beidhidndig« arbeiten: »Die >rechte Hand« betreibt
das Tagesgeschift und kiimmert sich auch um die operativen
Verbesserungen, die eben dieses Geschdft optimieren sollen, z.B.
Kostensenkungsprogramme,  kontinuierliche = Verbesserungsprozesse
(KVP) oder Verkaufsforderungsprogramme. Die »linke Hand< muss
wéhrenddessen nach strategischer Erneuerung streben. Dies allerdings in
abgestimmter Weise, damit die rechte wei3, was die linke tut. In der
Theorie wird in diesem Zusammenhang der Begriff der »organisationalen
Ambidextrie« (lat.: Beidhidndigkeit) verwendet (Kriiger 2014, S. 2).“ (Vahs
2019, S. 265)

besondere Rolle der
Flhrungskrafte

,Beidhandigkeit”
(organisationale
Ambidextrie)
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Letztlich geht es also um die Féahigkeit einer Organisation, gleichzeitig das
Bestehende zu optimieren (Exploitation) und andererseits neue Dinge zu
erforschen oder zu entwickeln (Exploration), um langfristig anpassungs-
fahig und tliberlebensfahig zu sein. (Ebd., S. 266)

Und was bedeutet Agilitit?

Der Begriff der Agilitit einer Organisation ist bislang kaum iiber
Definitionsversuche herausgekommen. Urspriinglich ein Begriff aus der
Softwareentwicklung, wurde er ab ca. 2015 auch auBerhalb der IT ein
Thema. Agiles Management gilt seitdem nicht nur als moderne Projekt-
managementmethode, sondern auch als Filihrungsprinzip und Organi-
sationsstruktur.

Doch oft ist nicht klar, was sich hinter "Agilitit" wirklich verbirgt. Eine
qualitative Studie des Personalforschers Stephan Fischer hat Ende 2016
untersucht, was in der Praxis unter Agilitdt verstanden wird und hat dabei
die folgenden vier Kernelemente herausgearbeitet (sieche Fischer / Weber /

Zimmermann 2017):

Geschwin-
digkeit

Kunden-
zentriertheit

Anpassungs-
ahigkeit

agiles
Mindset

Agilitat

Quelle: eigene Darstellung.
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Kennzeichnend fiir Agilitdt sind auch laut der Unternehmensberatung
Capgemini also Begriffe wie ,, schnell, flexibel, dynamisch, vernetzt und

selbstorganisierend ““ (Capgemini Consulting 2017, S. 10):

,Agile Unternehmen setzen auf dynamisches Denken und
Handeln. Sie zeichnen sich durch eine schnelle Anpassungsfa-
higkeit auf sich verdndernde Umweltbedingungen und Kun-
denbedurfnisse aus. Diese Anpassungsfahigkeit wird unter an-
derem durch die hohe Ambiguitdtstoleranz der Fihrungs-
krafte und Mitarbeiter sowie der Flexibilitat des Unterneh-
mens als Ganzes unterstitzt. Neue Impulse werden schnell
aufgenommen, bewertet und umgesetzt. Die agilen Prozesse
und Strukturen werden dynamisch und bedarfsgerecht ange-
passt und unterstreichen die hohe Veranderungsbereitschaft
des Unternehmens.” (Ebd., S. 24)

Ein agiles Unternehmen erkennen die Berater demzufolge an folgenden
Merkmalen: ,,es nimmt Verdnderungen friihzeitig wahr und bindet sie
aktiv in seine Strategien ein, es besitzt die Fahigkeit, sich immer wieder
aus eigener Kraft zu erneuern, es fordert eine Kultur der Innovation und
des stindigen Lernens, es adaptiert und befriedigt die Bediirfnisse
wechselhafter Mérkte und gut informierter Kunden und es spéht
fortwéhrend nach Chancen, um am Markt noch erfolgreicher sein zu
konnen.” (Ebd., S. 14)
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den 1990er Jahren

Megatrends erzeugten
neue Anforderungen
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1.2 Der Bezugsrahmen: Aktuelle und kiinftige

Herausforderungen fiir Organisationen

Die Féihigkeit einer Organisation zu lernen
und das Gelernte schnell in Taten umzusetzen
ist der ultimative Wettbewerbsvorteil.

Jack Welch (1935-2020),
ehem. CEO von General Electric (1981-2001)

Obwohl  Organisationen in der Geschichte schon immer
Herausforderungen gegeniiberstanden, die sie zu Anpassungen und
Veranderungen zwangen, hat in den letzten Dekaden die Geschwindigkeit
durch Umbriiche und neuere Entwicklungen noch einmal deutlich
zugenommen. Der steigende Druck in Richtung Anpassungsfahigkeit
rickte damit zugleich auch das Lernen — als erfolgreiche
Uberlebensstrategie — mehr in den Mittelpunkt. Doch welchen
Herausforderungen standen und stehen Organisationen seit 1990 konkret

gegeniiber?

a) Herausforderungen seit 1990: Megatrends
als neuer Handlungsrahmen und Treiber des Wandels

Nach den politischen Umbriichen von 1989/1990 in Europa formten neue
gesellschaftliche und wirtschaftliche Megatrends den Rahmen fiir das
Handeln von Organisationen und Wirtschaftsunternehmen: Die
Globalisierung der Wirtschaftsbeziehungen, die Digitalisierung aller
Lebens- und Arbeitsbereiche, der demografische Wandel in zunehmend
alternden Gesellschaften, begleitet von einem Wertewandel in Wirtschaft
und Gesellschaft sowie die zunehmende Dynamik von Verdnderungen
hatten Auswirkungen auf Organisationen in allen Bereichen, allen voran
auf Unternehmen. Damit einher gingen neue Anforderungen an die
Kompetenzen  von  Fihrungskriften, wie  folgende  Tabelle

zusammenfassend zeigt:
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Megatrend

Auswirkungen
auf Unternehmen

Anforderungen
an die Fithrung

Globalisierung

Weltweite Wertschop-
fungsketten, internatio-
nale Aktivitaten, hoher
Wettbewerbs- und
Innovationsdruck

Globales Denken, inter-
kulturelle Kompetenz,
Zukunftsorientierung,
Offenheit fiir das Neue,
strategische Innovations-
fahigkeit

Digitalisierung

Automatisierung und Ver-
netzung, Informations-
technologie und social
media, virtuelle Zusam-
menarbeit, Flexibilisie-
rung und Entgrenzung der
Arbeit, offene Unterneh-
mensgrenzen

Digitale und Medienkom-
petenz, virtuelle Flihrung,
(schriftliche) Kommunika-
tionsstarke, Feedback-
kompetenz, Fahigkeit zur
Kulturgestaltung und
Wertevermittlung, Net-
working (intern und ex-
tern)

Demografischer
Wandel
und Vielfalt
(Diversity)

Alterung der Belegschaf-
ten, Fachkraftemangel,
Vielfalt der Kunden und
Mitarbeitenden

Generationenmanage-
ment, Toleranz und Wert-
schatzung der Vielfalt, in-
dividualisierte und star-
kenorientierte Fiihrung

Wertewandel,
Demokratisie-

Anforderungen an Partizi-
pation und Souveranitat,
Arbeit als Selbstverwirkli-

Fahigkeit zur Partizipation
und Delegation, koopera-
tiver/delegativer Fih-
rungsstil, Freiraume fir

Entscheidungen, Netz-
werke

rung chung, Work-Life-Balance | Initiative und Mitgestal-
tung ermoglichen
Change-Kompetenz, Ver-
Permanente Verande- standnis flir Zusammen-
rung, flexible Strukturen hange, Veranderungs-
Dynamik und Prozesse, schnelle und Lernbereitschaft,

Netzwerkkompetenz, Re-
flexionsfahigkeit, Sinnstif-
tung

Quelle: Franken (2019), S. 17 in Anlehnung an DGFP (2015)

Bereits unter diesen Bedingungen hingen der Erfolg und Fortbestand eines
Unternehmens vor allem von seiner Fihigkeit ab zu lernen und sich
anzupassen. ,,Die Bedeutung des menschlichen Faktors in Unternehmen

wuchs auf allen Ebenen. Der Mensch wird nicht mehr nur als ein Rddchen
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disruptive Transforma-
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in einem biirokratisch gefiihrten Hierarchiesystem angesehen, sondern als
Schopfer von Ideen und Werten, als Personlichkeit mit individuellen
Stirken, Féhigkeiten und Talenten.” (Franken 2019, S. 16)

Nicht nur die Fahigkeit des einzelnen Individuums in der Organisation zu
lernen zihlte, sondern auch die Rolle von Fiihrungskriften als Vorbilder
und Ermdglicher von Verdnderungs- und Lernprozessen sowie die gelebte
Organisationskultur wurden zum Schliissel fiir erfolgreichen Wandel

(siehe Teil 3 der vorliegenden Arbeit).

b) Ausblick auf neue Herausforderungen: VUCA, neue Me-
gatrends und Corona

Jedoch blieb und bleibt die Entwicklung damit nicht stehen — die
Rahmenbedingungen fiir Organisationen als Teil von Gesellschaft und
Wirtschaft verdanderten sich weiter, und zwar ziemlich rasant. Besonders
der technologische Fortschrift sorgte fiir eine disruptive Transformation,
Digitalisierung gilt als zentraler Treiber des Wandels in der Arbeitswelt.
Wihrend der Verdnderungsbedarf durch globale Entwicklungen und neue
Trends sich zuvor meist langsamer und planbarer fiir Organisationen und
Unternehmen entwickelte, sehen sie sich heute mit einer neuen Qualitét an
Herausforderungen konfrontiert: mit der sog. ,,VUCA-Welt“, wo die

Bedeutung von Wandel und Anpassung durch Lernen weiter ansteigt.

Was beschreibt VUCA?

Das Akronym ,, VUCA “, das vom US-Militir stammt und urspriinglich die
turbulenten, multilateralen Szenarien der neuen asymmetrischen
Kriegsfiihrung beschreibt, die zu einem Umbau der Armee zu einer agilen
Organisation fiihrten (siche Burg 2017), tauchte gegen 2015 in der
allgemeinen Debatte iiber aktuelle Entwicklungen in Wirtschaft und
Gesellschaft auf (siehe Lenz 2019, S. 51f.). Im Einzelnen bedeuten die
Begriffe:
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Volatility (Volatilitdt): Unbestandigkeit, Geschwindigkeit,
Dynamik und Umfang von Veranderungen wer-
den groller

Uncertainty (Unsicherheit): unklare Bewertung der

Gegenwart, Uberraschungen
Complexity (Komplexitdt): multivariate Einflusskriterien

Ambiguity (Mehrdeutigkeit): unklare Ursache-Wirkungs-

Zusammenhange

Es beschreibt das Mehr an Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitdt und
Mehrdeutigkeit der global entstehenden Systeme — Systeme aus
untereinander vielfaltig verkniipften und sich gegenseitig beeinflussenden

Faktoren, die sich nicht genau vorhersehbar entwickeln. (vgl. Grat/ Gramf
/ Edelkraut 2017, S. 218)

Geschwindigkeit, Umfang und
Dynamik von Veranderungen
werden gréRer, Schwankungs-

Vorhersehbarkeit und Vorhersag-
barkeit von Themen und Ereignis-
sen werden geringer.

breite steigt.
Neues entsteht aus dem

I Volatilitat Unsicher- ichts, kausale Zusammen-
Unbestandigkeit heit )
hat sich erhaht. el dnge werden unklarer.
Vi |u

Anzahl von Die Welt wird

C A
Handlungsmoglich- ,unscharf”: Rahmen-
keiten steigt, Ambiguitét bedingungen und
allerdings nehmen Komplexitat (Mehrdeu- Voraussetzungen werden

auch widersprichliche tigkeit)

Interessen und Dilemmata zu.

werer greifbar. Informationen
sind mehrfach interpretierbar.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an LEKAF (2020)?

Unter diesen Bedingungen kann sich der Krisenzustand zum
Normalzustand fiir Organisationen entwickeln. In der VUCA-Welt

versagen die bisher bekannten Muster, bei denen auf eine Krise erst ein

2 http://www.lekaf.de/faehigkeiten-fuer-die-vuca-welt/ [01.07.2020].
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Gesellschaftliche und
wirtschaftliche Mega-
trends in der VUCA-Welt
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Schockzustand und dann eine Phase der Erholung folgten: Denn kaum hat
die Organisation eine Situation im Griff, taucht jetzt bereits der nichste
Krisenherd auf, bei dem vorhandene Losungsroutinen nicht mehr greifen.
Das ist im Kern das, was eine Krise heute auszeichnet: Die iibliche, ge-
wohnte Reaktion auf eine Situation funktioniert nicht mehr. Alles lduft aus
dem Ruder, wird unkontrollierbar. Umso wichtiger wird fiir Unternehmen
und andere Organisationen die Fahigkeit, auch in kritisch erlebten Situati-
onen wandlungsfahig zu sein, um handlungsféhig zu bleiben. (vgl. Heller
2017)

Um den Anforderungen in Zeiten von VUCA und dem Zielbild hoher Agi-
litdt gerecht zu werden, muss sich also auch das Change Management ver-
dndern. ZeitgemiBes Change Management wird beweglicher und schnel-
ler, kurze Sprints und Beobachtung wechseln einander ab, und stellt die
Lernorientierung in seinen Mittelpunkt. Das bedeutet, es legt seinen Fokus
noch stérker als bisher auf den mentalen Wandel in den Kpfen von Fiih-
rungskriften und Mitarbeitern. Kurz: ,,In dem Maf3e, in dem die Unterneh-
men agil werden, wird auch das Change Management agil.“ (Ebd., S. 65)

Wie verindern sich die Megatrends?

Neben den oben genannten Megatrends, die seit 1990 wirken (Teil 1.2 a),
kommen aktuell neue dazu und 16sen andere ab. Einige wie die Globali-
sierung bestimmen weiterhin den Rahmen fiir gesellschaftliches, politi-
sches und wirtschaftliches Handeln, wirken aber noch tiefgreifender (siche
Zukunftsinstitut 2020a). Die wichtigsten, die auf Unternehmen und andere

Organisationen wirken, sind folgende:

neuer Beschreibun sich daraus ergebende
Megatrend g Anforderungen
kein Megatrend |6st mehr Disrup-
tion aus: Unternehmen und In-
Konnek- - totale Vernetzung des gesamten dividuen brauchen
e Lebens dank digitaler Kommunikati- Netzwerkkompgtgnz
(digitale Ver- onstechnologien mit dem Internet | Und en ganzheitlich-
S im Zentrum; systemisches Ver-
- neue Formen der Gemeinschaft, standnis des digitalen
des Zusammenarbeitens, Wirt- Wandels.
schaftens und Arbeitens entstehen
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Wissens-
kultur

im Zusammenspiel mit der Konnek-
tivitdt verandert sich das Wissen
und die Art, mit Informationen um-
zugehen:

- enorme Mengen an Wissen wer-
den in dezentralen Strukturen ge-
neriert;
- neue Formen der Innovation und
des gemeinsamen Forschens ent-
stehen;

- Wissen verliert seinen elitdren
Charakter und wird zunehmend Ge-
meingut, globaler Bildungsstand ist
heute so hoch wie nie.

Lebenslangen Lernen;

Vermittlung von Me-
thoden fir neue, kolla-
borative Formen der
Wissensaneighung;

Soft-Skills im Umgang
mit Wissen und kom-
plexeren, unvorher-
sehbaren Anforderun-
gen auf dem Arbeits-
markt

New
Work

- durch Digitalisierung und Globali-

sierung kénnen Maschinen kiinftig

bestimmte Arbeiten besser verrich-
ten als Menschen

- epochaler Umbruch der Arbeits-
welt, der mit der Sinnfrage beginnt
(Wofir arbeiten wir Menschen?);

- Abschied von der rationalen Leis-
tungsgesellschaft; Zeitalter der Kre-
ativokonomie beginnt

Potenzialentfaltung ei-
nes jeden einzelnen
Menschen steht im
Mittelpunkt

gelungene Symbiose
von Leben und Arbei-
ten

Globali-
sierung

- immer komplexere, weil zuneh-
mend vernetzte Welt, verstarkte
globale Dynamik

- Nachteile entstehen im Organisa-
tionsumfeld durch Versuche der
Politik, globale Prozesse mit alten
nationalstaatlichen Mechanismen
zu regulieren (Handelskriege, diplo-
matische Krisen)

- Cyber-Angriffe, Ungleichgewicht
durch internationale Konzern-
machte nehmen zu

Anpassung an die glo-
bale Dynamik

Quelle: eigene Zusammenstellung in Anlehnung an Zukunftsinstitut (2000a)3

3 Siehe https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrends/ [01.07.2020].
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Lernen in Organisationen erlebt unter den Bedingungen von VUCA und
Agilitit eine Renaissance und einen Ausbau. Wéhrend Organisationen mit
traditionellen arbeitsteiligen Strukturen und Prozessen vor allem auf
Effizienz und Kostenreduzierung zielten, riicken fiir das Management
einer agilen Organisation nun die Effektivitdt der Anpassungsprozesse und
das Wissen der Mitarbeitenden in den Mittelpunkt. Bei der Anpassung an
neue Herausforderungen geht es nicht mehr darum, ein gesetztes Ziel mit
moglichst geringem Aufwand zu erreichen, sondern darum, iiberhaupt
immer wieder die richtigen Ziele anzusteuern und die passenden
Handlungen einleiten zu konnen. Als Reaktion muss eine Organisation
idealerweise neue Informationen schnell integrieren, sie in Wissen
umwandeln und sich dadurch wandlungsféhig und agil halten. Schneller
zu lernen als Konkurrenzunternehmen wird zum vielleicht wichtigsten
Wettbewerbsvorteil — Routinen und Erfolgsmuster verlieren an
Bedeutung. (vgl. Buchholz 2019, S. 37f., Capgemini Consulting 2017)
Daher folgert Buchholz passend: ,,Am Ende des Tages bedeutet VUCA fiir
Unternehmen, wachsam und jederzeit auf Verdanderung vorbereitet zu sein.
Es gibt keine Masterpline mehr, sondern iterative Umsetzungsplidne.*
(2019, S. 34) Das bereitet den Weg hin zum agilen Unternehmen.

Ausblick: Corona-Krise und Post-Corona-Zeit

Eine weitere, unvorhergesehene, Entwicklung verdndert aktuell den
Kontext fiir Organisationen in allen Sektoren: Die vom Coronavirus
(SARS-CoV 2/Covid-19) im Jahr 2020 ausgeldste Pandemie, in dessen
Folge durch Shut-Downs das gesellschaftliche und wirtschaftliche Leben
weltweit eingeschrankt wurde, diirfte als starker Treiber fiir
Veranderungen und Umbriiche wirken.

Es ist anzunehmen, dass sich die Dynamik der VUCA-Welt damit noch
weiter  erhoht; die  Berechenbarkeit und  Planbarkeit von
Kontextbedingungen wie der Marktentwicklung diirfte weiter rapide
abnehmen; Umbriiche und der Wandel ganzer Sektoren werden
wahrscheinlicher.

Das Zukunftsinstitut stellte vor diesem Hintergrund zu Recht die Frage:

., Gibt es sowas wie eine Konstante des Wandels in Zukunft tiberhaupt
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noch? Oder: Werden durch Corona alle Grenzlinien neu gezogen?* * Mit
Hilfe von Modellen aus der Netzwerkforschung zeigt es, dass ,,5 der 12
Megatrends fiir alle Szenarien von zentraler Bedeutung sind. An diesen
Megatrends werden sich die robusten Briicken in die Zukunft errichten
lassen. Dabei handelt es sich wenig iiberraschend um die beiden
Megatrends Sicherheit und Gesundheit; gefolgt von Konnektivitit wie
auch Individualisierung und — wie konnte es anders sein:
Globalisierung. An diesen Megatrends wird sich die Zukunft jedenfalls
ausrichten. Man kann sie lesen wie das strategische 1x1 der kommenden
Jahre. Und ,,Die Krise beschleunigt die Entwicklung von Lernprozessen,
die dazu beitragen, Businessziele zu erreichen und die unternehmerische
Wertschdpfung zu sichern.” (Zukunftsinstitut 2020b, ebd.)

Je mehr Organisationen heute mit der Umwelt verkniipft sind, desto mehr
wird ithre Wandlungsfahigkeit geradezu zum Imperativ. Hier wird es
darauf ankommen, die Chancen von Konnektivitit und Digitalisierung
konsequent zu nutzen, das individuelle Potenzial der Mitarbeitenden
einzubeziechen und ihre Strukturen, Prozesse und Kulturen agil

weiterzuentwickeln.

Insgesamt ist also zu erwarten, dass die Rolle des Lernens und Change
Managements in Organisationen in Zukunft weiter enorm zunimmt und
geradezu essentiell wird, um den Herausforderungen der VUCA- und

Post-Corona Welt gewachsen zu sein.

4 Siehe https://www.zukunftsinstitut.de/artikel/mit-den-megatrends-in-die-
post-corona-zeit/ [01.07.2020].
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Kontrollfragen zum ersten Kapitel

10.

11.

Benennen Sie die zentralen Eigenschaften von ,,Organisationen‘ nach
Richard W. Scott.

Welche Ebenen umfasst die ,,Organisationskultur nach Edgar H.
Schein und Sonja A. Sackmann? Welche davon sind auch auBlerhalb
und welche nur innerhalb der Organisation selbst sichtbar?

Wie lésst sich der Begriff ,,Wandel* definieren und welche Differen-
zierungsmoglichkeiten werden meist genutzt? Worin liegt die Gemein-
samkeit der verschiedenen Perspektiven?

Welche allgemein akzeptierte Definition umschreibt ,,Lernen* von Or-
ganisationen? Und wer hat sie formuliert?

Was bezeichnet ,,Change Management* in Unternehmen und wer steu-
ert es? Welche besondere Herausforderung entsteht dabei fiir Fiih-
rungskrafte?

Bennen Sie die Kernelemente von Agilitdt nach Fischer. Skizzieren
Sie, woran Berater ein agiles Unternehmen in der Praxis erkennen.

Welche gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Megatrends entstan-
den seit 1990 und bildeten den Handlungsrahmen fiir Unternehmen?
Skizzieren Sie anhand eines Beispiels, welche Auswirkungen auf Un-
ternechmen und welche Anforderungen an die Kompetenzen von Fiih-
rungskréfte daraus entstanden.

Wofiir steht das Akronym ,,VUCA* und welche Bedingungen be-
schreibt es in Wirtschaft und Gesellschaft?

Diskutieren Sie die Bedeutung von Wandel und Anpassung durch Ler-
nen in der ,,neuen VUCA-Welt*.

Welche aktuellen Megatrends beeinflussen Unternehmen heute und
was unterscheidet sie von fritheren Herausforderungen?

Inwiefern konnte die Corona-Krise als ein weiterer, starker Treiber fiir
Veranderungen und Umbriiche wirken und warum?
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2 Theoretische Grundlagen:
Wandel und Lernen in Organisationen

2.1 Analytische Perspek- 2.3 Das Konzept des OL
tiven auf Wandel im Detail
System-Umwelt- a) Uberblick tber die
Modell

bisherige Forschung

b) Auswahl eines Kon-
zepts: Lernbegriff,
Lernsubjekte, Lern-
orte, Lernstufen &

2.2 Erklarungskonzepte
flir Wandel durch
Lernen

Lernziele
a) "Organisationales
Lernen (OL)" versus
"Lernende Organisa- 2.4 Wie wird Lernen
tion" sichtbar?
b) Grenzen und Chan-
cen des OL Indikatoren und

empirische Dimen-

c) Organisationen im :
) Org sionen des OL

privaten und offent-
lichen Sektor

Da Wandel und Lernen in Organisationen im Mittelpunkt stehen, werden
nun die entsprechenden theoretischen Grundlagen fiir diesen Gegenstand
sowie ein vielversprechendes Erkldrungskonzept vorgestellt. Dazu grenzt
das folgende Kapitel zunichst den zentralen Begriff des ,,Wandels* in der
Entwicklung von Organisationen ein und stellt mogliche analytische Per-
spektiven auf ,,Wandel* vor (Teil 2.1). Darauthin wird das Konzept des
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Verschiedene Perspekti-

|II

ven auf ,Wande

Modell der Problem-
verarbeitung nach der
System-Umwelt-Theorie
von Luhmann

2 Theoretische Grundlagen:
Wandel und Lernen in Organisationen

,Lernens® fur die Erkldrung eines Wandels innerhalb von Organisationen
vorgeschlagen (Teil 2.2). Nach einer Kontrastierung der prominentesten
Erklarungskonzepte zum Lernen von Organisationen wird das Konzept
des ,,organisationalen Lernens“ ausgewdhlt. AnschlieBend wird dieses
Konzept im Detail vorgestellt (Teil 2.3), um ein grundlegendes Verstdnd-
nis fiir seine Begriffe und Instrumente zu eréffnen. Abschlieend werden
Indikatoren und empirische Dimensionen vorgestellt, die Lernen sichtbar
machen (Teil 2.4).

2.1  Grundlegende Perspektiven auf Wandel

Grundsétzlich kann ,,Wandel* bei der Entwicklung von Organisationen
aus verschiedenen Perspektiven betrachtet werden. Je nachdem, welches
inhaltliche Verstdndnis von Wandel im Vordergrund steht und welche
empirischen Gegenstinde gewidhlt werden, konnen unterschiedliche
Fragen untersucht werden.

Diese Arbeit versteht Wandel im Sinne des ,,capacity building®, dem
Aufbau von Problemlosungskompetenzen. Sie richtet ihren Blick somit
auf den Wandel des internen Managements einer Organisation und
versteht diesen als Reaktion auf organisationsexterne Herausforderungen
mit dem Ziel, organisationsintern die notwendigen Kapazititen fiir den
Umgang damit zu schaffen oder zu verbessern. Die Betrachtung erfolgt
langfristig, sie fokussiert also weniger auf singulire Verdnderungen
innerhalb der Organisation zu einem bestimmten Zeitpunkt durch einzelne

Ereignisse als auf ihre Entwicklung im Zeitverlauf.

Es wird also der Wandel in einer Organisation beim Umgang mit
Herausforderungen betrachtet. Ein solcher Wandel lédsst sich wie folgt
analytisch noch differenzierter betrachten. Die System-Umwelt-Theorie
von Luhmann (1964; auch Easton 1965 und Scharpf 1977) bietet ein
einfaches Ablaufmodell fiir einen Prozesses der Verarbeitung von
Herausforderungen durch eine Organisation. Es geht davon aus, dass

Organisationen offene Systeme sind, die in der Auseinandersetzung mit
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threr Umwelt ihren Wissensbestand und ihre Problemlosungsfahigkeiten
verdndern.

Prozess der Problemverarbeitung durch eine Organisation

Organisationsumwelt

_————— _—————

=)
-G -
[y
—
wn
et~
>
=)
o
[y
m
>
o
[
~_a_
(@]
c
(=g
.
o
—t
(7]

\ \ 7 /
\ \ / 4
\ \ /7 4
\ AY / /
AN A\ %4 4
N < . 7N < . 7
~~. - ~. - Outcomes
A = organisations- B = organisations-
interne Perspektive externe Perspektive

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bauer (2008, S. 633)

Nach diesem Modell besteht der Prozess, bei dem eine Herausforderung
bzw. ein ,,Problem* (issue) von der Organisation verarbeitet wird,
zunéchst aus den Phasen des Input, Throughput und Output. AbschlieBend
werden daraus bestimmte Outcomes erzeugt, die wiederum auf die
Organisationsumwelt wirken. Am Anfang stehen dabei die Einwirkungen
(,,Inputs®) aus der Organisationsumwelt, etwa von Stakeholdern,
Kundengruppen oder allgemeinen gesellschaftlichen, politischen und
wirtschaftlichen Entwicklungen (sieche Abschnitt 1.2).° Darauf folgt die
Phase des organisatorischen Durchlaufs (,,Throughput®), bei der die neuen
Anforderungen in der Organisation verarbeitet werden. Diese Phase

umfasst alle Reaktionen, um die gestellten Anforderungen zu erfiillen.

> Aber auch interne Veranderungen, wie etwa ein Strategiewandel, Anderungen
in der Organisationskultur oder schlicht eine Neuverteilung von Ressourcen, kbn-
nen eine Rolle spielen. Diese Dimension wird hier vernachlassigt.
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Drittens folgt die Phase des ,,Outputs®, der Ergebnisse, die nach dem
Durchlaufs als Produkte des internen Prozesses wieder in die
Organisationsumwelt zuriickgegeben werden. Diese zielen schlielich
darauf ab, die von der Organisation gewiinschten Ergebnisse, die sog.
,Outcomes®, verstanden als Auswirkungen, in der realen Welt zu

erzeugen.

Je nachdem, auf welche dieser Phasen durch eine Organisation der Fokus
gelegt wird, kann Wandel unterschiedlich konzeptualisiert werden.
Insbesondere die Phasen des Durchlaufs (Throughput) und des Outputs im
obigen Ablaufmodell, erscheinen als relevant im engeren Sinne der
Organisationsentwicklung durch Lernen, da sie Anpassungsprozesse und

Verdnderungen umfassen.

Forschungspraktisch gesprochen, setzt die vorliegende Arbeit also den
Schwerpunkt auf die organisationsinterne Perspektive von Wandlungs-
prozessen. Diese dient als Explanandum, der Variable, die erklart wird.
Dem Erkenntnisinteresse entsprechend steht der Blick auf die internen
Abldufe einer Organisation beim Management mit einer neuen
Herausforderung im Mittelpunkt (vgl. Perspektive A in Abbildung 6). Die
iibrigen beiden Phasen werden als gegeben angenommen, wobei die
Herausforderungen aus der Systemumwelt (Inputs) als Explanans bzw.

erklarende Variable dienen.

Nach dieser ersten Eingrenzung stellen sich nun folgende Fragen: Welche
Erklarungskonzepte bietet die bestehende Literatur an? Welches Konzept
erscheint am passendsten, um die durch systemexterne Herausforderungen
verursachten Prozesse des Wandels innerhalb von Organisationen zu
adressieren, die im Fokus dieser Arbeit stehen? Und welche Grenzen und
Chancen beinhaltet das gewéhlte Konzepte hinsichtlich der Beschreibung
und Erklarung des Wandels?
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2.2 Erklarung von Wandel durch ,Lernen”

Nachdem die Erklirung von Wandel einer Organisation durch ,,Lernen*
fruchtbar erscheint, wird das Konzept nun begrifflich noch ndher gefasst
und abgegrenzt. In der Management- und Organisationsliteratur gibt es
zwel prominente, terminologisch passende Konzepte zur Beschreibung
von Lernen von und in Organisationen: ,,Organisationales Lernen*
(engl. organisational learning) und ,,Lernende Organisation“ (engl. lear-
ning organisation). Beide erscheinen auf den ersten Blick @hnlich, sind
aber unterschiedlich ausgerichtet. Sie basieren auf verschiedenen konzep-
tionellen Zuschnitten und beinhalten jeweils andere Herangehensweisen.
Im Folgenden werden sie kurz kontrastiert, um ihre Ungleichheit zu ver-
deutlichen und einer eventuellen begrifflichen Verwechslung vorzubeu-
gen. Dabei zeigt sich auch die bessere Eignung des Konzeptes des ,,orga-
nisationalen Lernens* fiir den in dieser Arbeit gewahlten empirischen Ge-

genstand.

a) Abgrenzung der Erkldrungskonzepte:
,Organisationales Lernen” versus , Lernende Organisation”

Der Hauptunterschied zwischen dem ,,organisationalen Lernen und der
,Lermenden Organisation® liegt in ihrer jeweiligen Perspektive. Beide
Konzepte erlauben jeweils einen anderen, unterschiedlich breiten empiri-
schen Blick. Einer Prozessbetrachtung beim organisationalen Lernen steht
die Beschreibung eines normativen Zielzustandes bei der Lernenden Or-
ganisation gegeniiber. ,,The study of organisational learning is based on
observing learning processes within organisations, whereas the study of
learning organisations emanates from an ‘action learning’ perspective,
based on the observations of the organisations involved or consultants”

(Torrington / Hall / Taylor 2002, S. 285; vgl. auch Brown 2000, S. 39).

25

unterschiedlich
ausgerichtete Konzepte
in der Management- und
Organisationsliteratur

Perspektiven:
Prozess versus
normativer Zielzustand



,Lernende Organisatio-
nen“: beschreibt norma-
tiven Zielzustand

»organisationales
Lernen”: beobachtet
Lernprozesse in der
Praxis

2 Theoretische Grundlagen:
Wandel und Lernen in Organisationen

Entsprechend wird das Konzept der , Lernenden Organisation*
(Hauptvertreter ist der einflussreiche Managementberater und
Systemforscher Peter M. Senge mit seinen Arbeiten von 1990, 1993)
vorwiegend in der betriebswirtschaftlichen Organisationsberatung
angewendet, die Zielvorgaben fiir private Organisationen, wie z.B.
Wirtschaftsunternehmen, entwirft. Es befasst sich aus normativer Sicht mit
der Frage, ,,wie man eine Organisation als lernende Organisation gestalten
kann.* Dabei geht es vor allem ,,um die (bestmogliche) Gestaltung von
Organisationsstrukturen sowie Aufgaben und Verhaltensweisen der
Managementebene. Der prozesshafte Charakter des Lernens [dagegen]
wird jedoch eher ausgeblendet.”, urteilt Malek (2003, S. 80).

Konzepte der ,,.Lernenden Organisation® zielen primér darauf ab, dass
betriebswirtschaftliche = Berater = Modelle  erfolgreich  lernender
Organisationen identifizieren, die eine Umsetzung auch in anderen
Organisationen versprechen lassen. Diese Modelle fulen dabei entweder
auf einer Synthese aus in der Praxis gewonnenen ,Best Practices®-
Beispielen oder sind von bestimmten theoretischen Prinzipien abgeleitet
(siche Malek 2004 mit Verweis auf Senge 1990; Garvin 1993; Hennemann
1997). Die Lernende Organisation gilt dabei oft als das ,,Paradigma einer
ganzheitlichen und nachhaltigen Organisationsentwicklung®. Das
Instrumentarium der ,,Lernenden Organisation® ist demzufolge nicht
primir Teil der wissenschaftlichen Debatte, sondern wird vor allem fiir die

Selbstdarstellung von privaten Organisationen genutzt (ebd.: 23).

Dagegen bezieht sich das Konzept des ,,organisationalen Lernens‘ vor
allem auf ,,die empirische Beobachtung und Analyse von individuellen und
kollektiven Lernprozessen in und von Organisationen — ohne dass sich
damit zwangsldufig ein normativ-praktisches Erkenntnisinteresse
verbinden muss.* (Ebd., S. 24, Hervorhebungen d. Verf.) Diese Prozesse
vollziechen sich also nicht infolge normativer Vorgaben einer
organisationsexternen Management-Beratung, die einen Ideal-Zustand

beschreibt. Vielmehr zielt es darauf ab, Prozesse in Organisationen
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wissenschaftlich fassbar zu machen, die sich aufgrund von Erfordernissen
aus der Organisationsumwelt vollziehen. Dieses Konzept kann dabei sehr
gut auch fiir 6ffentliche Verwaltungen angewendet werden, wenn davon
ausgegangen wird, dass diese — dhnlich den privaten Organisationen wie
z.B. Unternehmen — Anreizen zum Lernen unterliegen, die sich auf ihre

internen Organisationsstrukturen und -abldufe auswirken.

Fiir diese Arbeit erscheint das Konzept des ,,organisationalen Lernens*
gegentiber dem Konzept der ,,Lernenden Organisation® also als geeigneter.
Zum einen kann damit der Prozesscharakter des Lernens einer
Organisation iiber einen langeren Zeitraum konzeptionell fassbar gemacht
werden. Denn dafiir bietet dieser Ansatz ein Instrumentarium von
passenden Begriffen und Erkldrungslogiken. Zum anderen wird
angenommen, dass ein Wandel innerhalb einer Organisation nicht allein
durch organisations-externe normative Vorgaben fiir ein Lernen erklérbar
ist, sondern dass sich das Lemen als Antwort auf bestimmte

Herausforderungen iiber einen lingeren Zeitraum hinweg entwickelt.®

b) ,Organisationales Lernen”: Grenzen und Chancen
eines Konzepts

Organisationales Lernen kann also einen Verdnderungsprozess besonders
gut beschreiben und gibt nicht dessen Ergebnis vor. Dennoch gibt es einige
Grenzen und forschungspraktische Hiirden, die einen Begriffs- und Er-
kenntnistransfer erschweren. So fasst Prange (1999) in ihrem Aufsatz ,,Or-
ganizational Learning — Desperately Seeking Theory?* die tibliche Kritik

wie folgt zusammen:

® Nichtsdestotrotz weisen Fiol / Lyles zurecht darauf hin, dass Lernen grundsatz-
lich vor dem Hintergrund geschieht, kiinftige Prozesse zu verbessern (1985,
S. 803:,,In all instances the assumption that learning will improve future perfor-
mance exists.”). Siehe auch Argyris / Schon (1978, S. 323).
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,1 Organizational learning lacks theoretical integra-
tion, and research is being done in a non-cumula-
tive way;

2 organizational learning does not provide ‘useful’
knowledge for practitioners;

3 organizational learning is mostly used in a meta-
phorical and/or analogous sense.” (Ebd.: 25)

Der erste Kritikpunkt bezieht sich auf die mangelnde Integration von
,Lernen® in einen groBeren theoretischen Zusammenhang und, daraus
folgend, die Vielzahl der unterschiedlichen Varianten der Konzeptu-
alisierung. Diese Varianten stiinden relativ lose nebeneinander ohne die
Verbindung durch eine gemeinsame theoretische Klammer. Folglich
existiere bis heute keine einheitlich anerkannte Definition, so dass
geradezu ein ,organizational learning jungle* (Prange 1999, S. 24)
entstiinde, der immer dichter und undurchdringlicher werde.

Mit dem zweiten Punkt wird eine mangelnde Praxisorientierung in der
Aufbereitung der wissenschaftlichen Erkenntnisse angesprochen, etwa
durch eine zu komplexe Terminologie. Diese erschwere es, die
Forschungsergebnisse in die Praxis der Organisationen zu transferieren.
Und der letzte Punkt beinhaltet vor allem eine Kritik an der hiufig recht
oberflachlichen und geradezu metaphorischen Verwendung des Begriffs
,Lermen®, ohne diesen ndher zu spezifizieren, also eine mangelnde

definitorische Klarheit und fraglichen analytischen Zusatznutzen.

Nach eingehender Beschiftigung mit der einschldgigen Literatur erweist
sich der erste Kritikpunkt als am schwerwiegendsten. Tatsdchlich bestétigt
sich das Bild einer konzeptionellen Zersplitterung der Arbeiten zum
organisationalen Lernen (sieche auch Brown 2000; Dunlop / Radaelli 2010;
Olsen / Peters 1996), was die Moglichkeiten zur Nutzung des Konzepts
(eher) erschwert (vgl. LaPalombara 2001, S. 138). Anerkannte einheitliche
Grundbegriffe sucht man in den verschiedenen Disziplinen, die sich bisher

mit ,,Lernen* befasst haben, vergeblich, und die verwendeten Konzepte
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variieren stark in Bezug auf ihren Inhalt und ihre Tiefe. Vielmehr werden
die mit ,,Lernen* verbundenen Begriffe oft nur oberflachlich eingesetzt
und kaum voneinander abgegrenzt oder gar im Detail definiert. So stellt
Shipton (2006) in einem fachiibergreifenden Literaturiiberblick fest, dass
es insgesamt nur wenige Versuche gebe, sich tiefgehender einer
handhabbaren Definition von , Lernen* zu ndhern, die dem jeweiligen
Untersuchungsgegenstand gerecht wiirde. Zudem wiirden die Arbeiten

kaum in einen gréBeren theoretischen Zusammenhang eingebunden.

Ein weiteres Manko ist der hdufig mangelnde Transfer zwischen den Dis-
ziplinen. So wird das betriebswirtschaftliche Konzept bislang vorrangig
fiir die Untersuchung von Organisationen im Wirtschaftssektor genutzt
und kaum etwa auch fiir Organisationen im 6ffentlichen Sektor wie 6ffent-

liche Verwaltungen.

c) Plddoyer fiir eine disziplineniibergreifende Nutzung des
Konzepts

Wie beschrieben, wurde das Konzept des ,,organisationalen Lernens* zu-
nichst in den Wirtschaftswissenschaften entwickelt, um den Wandel in
Wirtschaftsunternehmen zu beschreiben zu erkldren. Genauer betrachtet,
sprechen aber mehrere Griinde fiir diszipliniibergreifende Nutzung des
Konzepts, um Wandlungsprozesse in einem breiteren Spektrum an Orga-

nisationen theoretisch zu erfassen und empirisch zu erkliren:

(1) In anderen Disziplinen koénnen mit dem Instrumentarium des
,organisationalen Lernens* bestehende Liicken hinsichtlich interner
Veranderungen und  genereller =~ Wandlungsprozesse  von
Organisationen gefiillt werden. Das Set an etablierten Annahmen,
Erklarungsmuster und Begriffe des ,,organisationalen Lernens* bietet
fruchtbare Ansatzpunkte, um die Empirie systematisch und

strukturiert zu erfassen. LaPalombara konstatiert nicht ohne Grund:
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,»| T]hose outside the organizational learning subfield are typically at
a loss as to how the learning aspects of organizations might be
systematically and empirically measured.” (2001, S. 138)

(2) Bislang fiihrt der fehlende Konzept- und Erkenntnistransfer zwischen
den Disziplinen zu Erkldrungsliicken bei der Betrachtung von
langfristigen Prozessen der Organisationsentwicklung. So bemingelt
der Politikwissenschaftler Demuth, dass in Untersuchungen zur
Organisationsentwicklung die grundlegend relevanten Begriffe
,Lernen®, ,, Anpassung® und ,,Wandel* ,,standig vermischt [wiirden],
ohne diese theoretisch weiter zu vertiefen oder zu nutzen.“ (2009,
S.44) Gerade die ,verbreitete inflationdre (und unspezifische)
Nutzung der Begriffe“ konne aber ihre Niitzlichkeit stark
beeintrachtigen. Zentral miisse es daher sein, ,,neben einer genauen
Definition von Lernen in Organisationen auch eine klare Einbettung
in ein Konzept des Wandels vorzunehmen und das Verhiltnis
zwischen Lernen und Reform (...) ndher zu definieren.” (Ebd.) Das
organisationale Lernen, das Wandel einer Organisation im Zeitverlauf

erfassen und erkliaren kann, kann hier helfen Liicken zu schlieB3en.

Trotz aller Grenzen bietet das Konzept damit die Chance eines disziplin-
tibergreifenden Instrumentariums zur Erfassung und Erkldrungen von
Wandlungsprozessen. Seine Perspektive kann zur Ergdnzung, Erweiterung
und Kontrastierung géngiger Erklarungen dienen. Wenn eine begriindete
Auswahl der eingesetzten Begriffe und eine Verkniipfung mit den rich-
tunggebenden Theoriestringen getroffen wird, verspricht es aussagefahige
Ergebnisse. Das illustrieren etwa die wenigen bereits vorliegenden Studien
aus den Sozialwissenschaften mit dem Fokus auf organisationalem Lernen
in der 6ffentlichen Verwaltung (z.B. Brown 2000; Malek 2000, Malek /
Hilkermeier 2003; Soramiki 2005; Egger 2006; Bauer 2008; Demuth
2009; Kopp-Malek / Koch / Lindenthal 2009).

Ein Beispiel fiir die gute Nutzbarkeit wirtschaftswissenschaftlicher Kon-

zepte in anderen Disziplinen bietet die in der Politikwissenschaft lange
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Zeit einflussreiche Stromung des New Public Management. Sie basierte
auf einer Uberschneidung von Begriffen und Konzepten beider Diszipli-
nen (der Biirger als ,,Kunde®, der Verwaltungsakt als ,,Produkt®). Insge-
samt wurde aber bislang auch hier zu wenig erkannt, dass mit dem Anglei-
chen der Rahmenbedingungen fiir Organisationen im privatwirtschaftli-
chen und im 6ffentlichen Bereich das Erklarungskonzept auch fiir 6ffent-
liche Verwaltungen genutzt werden kann. Hier liegt also noch eine grofe

Chance.

In der Ubersicht der Disziplinen finden sich noch viele weitere Fokus auf neuem

Ankniipfungspunkte fiir organisationales Lernen: Immer da, wo neues Wissen und

Wissensmanagement
Wissen und ,, Wissensmanagement“ in Organisationen im Fokus stehen,
bietet es Erkldrungschancen: so z.B. in der (Organisations-)Psychologie,
der (Organisations-)Soziologie, der Managementwissenschaft, der (Orga-
nisations-)Geschichte und der Politikwissenschaft, wie folgende Ubersicht

abbildet:

Abbildung 7:
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2.3 Das Konzept des “Organisationalen Lernens” im Detail

Uberblick der wichtigsten In diesem Abschnitt wird das Konzept des organisationalen Lernens (engl.
Autoren und Grundla- organisational learning) niher eingegrenzt. Dazu werden die wichtigsten
genwerke

Erkenntnisfortschritte in der bisherigen, liber 40-jdhrigen Forschung zum
Thema nachgezeichnet. Die wichtigsten Autoren und Grundlagenwerke
seit 1960 werden im Folgenden iiberblicksartig dargestellt.

a) Uberblick tiber die bisherige Forschung

betriebswirtschaftliche Der Ursprung des hier angewandten Lernkonzepts geht auf die betriebs-
Organisationsforschung wirtschaftliche Organisationsforschung der 1960er Jahre zuriick. Damals
der 1960er Jahre begann die Forschung zum Lernen von Organisationen mit vereinzelten
Arbeiten iiber Verdanderungsprozesse in Wirtschaftsunternehmen. Der Be-
griff eines ,,organisationalen Lernens* wurde dabei zum ersten Mal 1963
von Richard M. Cyert und James G. March in die Organisationsfor-
schung eingebracht. In ihrem viel zitierten Grundlagenwerk ,, 4 Behavio-
ral Theory of the Firm“ beschrieben sie die Entwicklung einer Firma als
Problemldsungsprozess, bei dem sich die Organisation durch Adaption ih-
rer Regeln an die Umweltherausforderungen anpasse. Dabei spielten Er-
fahrungen mit vergangenen Problemen eine ganz zentrale Rolle. Diese
spiegelten sich in den internen Prozeduren und Regeln. Der Lernprozesses

wurde wie folgt gefasst:

,Experience is embodied in standard operating procedures, rules
reflecting solutions to problems that the firm has managed to
solve in the past and negotiated resolutions of past conflicts. As
time passes and experience changes, the firm's routines change
through processes of organizational search, learning, and nego-
tiation. As a result, the firm is seen as a system of rules that
change over time in response to experience, as that experience
is interpreted in terms of the relation between performance and
aspirations and in terms of multiple, conflicting goals.” (Augier /
March 2008, S. 3)
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Ende der 1970er Jahre entwickelte sich dann infolge erster breiter ange-
legter Grundlagenwerke ein eigener organisationswissenschaftlicher For-
schungszweig. Die bekanntesten Vertreter des organisationalen Lernens
wurden Argyris und Schon (1976, 1978) sowie Duncan und Weiss (1979).
Ihre Werke sind heute noch viel zitierte Quellen und haben die Diskussion
nachhaltig beeinflusst.

Die grofle Leistung von Chris Argyris und Donald A. Schén war zum
einen, dass sie in ihrer Arbeit mit dem Titel ,, Single-Loop and Double-
Loop Models in Research on Decision Making“ (1976) aufeinander auf-
bauende Lernstufen einfiihrten, die sich in Reichweite und Umfang der
Voraussetzungen unterscheiden und in einem logischen Modell gut nach-
vollziehbar miteinander verkniipft waren. Auf ihr Stufenmodell wurde
spiter immer wieder Bezug genommen (siehe zum Uberblick der spiteren
Varianten z.B. Soraméki 2005, S. 26). Zum anderen haben sie in einer um-
fangreicheren Arbeit iiber ,, Organizational Learning: A Theory of Action
Perspective (1978) Anhaltspunkte fiir das Verhalten von Organisations-
mitgliedern geliefert, indem sie die allgemeine Weltsicht einer Organisa-
tion — verstanden als Handlungstheorie (,,action theory*) — in einen offizi-
ellen Handlungsrahmen (,,espoused theory*) und eine fiir die Praxis tat-
sdchlich relevantere Gebrauchstheorie (,,theory of use®) unterschieden.
Diese Unterscheidung erlaubte, Handlungslogiken innerhalb von Organi-
sationen nachzuzeichnen.®

Robert B. Duncan und Andrew Weiss haben dann 1979 in einem Sam-
melband zum Thema ,, Research in Organizational Behavior‘ in ithrem
Kapitel zu ,,Organizational Learning. Implications for Organizational De-

sign® erste wichtige Anhaltspunkte zur expliziten Rolle von ,,Wissen* fiir

& Wahrend sich die , espoused theory” (analog zu ,talk“-Prozessen auf symboli-
scher Ebene) in offiziellen Leitbildern, Strategien und Zielen manifestiert und das
schriftliche Organisationswissen reprasentiert, bestimmt die , theory of use” das
eigentliche Verhalten der Organisationsmitglieder (vgl. Malek / Hilkermeier 2003,
S. 82f.). So folgert Malek (2000: 16): ,Auf einen LernprozeR kann demzufolge erst
geschlossen werden, wenn sich analog zu einer Verdanderung der offiziellen
Handlungstheorie auch die Gebrauchstheorie der Mitglieder einer Organisation
andert. Erst eine Verdnderung auf der materiellen Ebene kann zeigen, ob eine
Organisation gelernt hat oder nur symbolische "Politik™ betreibt. Denn Veradnde-
rungen auf der symbolischen Ebene bedeuten nicht zwangslaufig, dass sich auch
die tatsachlichen Arbeitsweisen der Organisation andern, da sich die Handlungen
der Organisationsmitglieder erst dann verandern, wenn neues Wissen von ihnen
geteilt und akzeptiert wird.”
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Lernen geliefert und eine Diskussion iiber die Verbindung zwischen indi-
viduellem Wissen und dem Wissen der Gesamtorganisation entfacht. Sie
filhrten das Konzept der organisationalen Wissensbasis (,.knowledge
base®) ein und formulierten Annahmen tiber Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhénge, die individuelles Wissen durch einen Transfer ,,nach oben* mit

dem Wissen der Gesamtorganisation verkniipfen.’

Aufbauend auf diesen Arbeiten intensivierte sich die Forschung zu lernen-
den Organisationen und organisationaler Lernfédhigkeit ab Ende der 1980er
Jahre. Allerdings lag der Schwerpunkt immer noch einseitig auf Organisa-
tionen im privatwirtschaftlichen Sektor; 6ffentliche Verwaltungen spielten
noch keine Rolle. Das erklért sich aus der weit verbreiteten Grundan-
nahme, dass die primédre Intention von Lernen die Sicherung von Wettbe-
werbsfihigkeit im Marktumfeld sei. Und diese Intention wurde nur Wirt-
schaftsunternehmen zugeschrieben. Daher wurden meist ,,praxisorientierte
Anleitungen zur verbesserten Anpassungsfahigkeit (...) an sich zuneh-
mend rascher verandernde Umweltbedingungen® fiir diese Wirtschaftsun-
ternehmen erarbeitet (Egger 2006, S. 26).

Erst in den 1990er Jahren geriet schlielich auch der 6ffentliche Sektor —
als ein genuiner Untersuchungsgegenstand der Politikwissenschaft — mehr
in den Blick. Im Rahmen der ,, New Public Management “-Reformbewe-
gung versuchten Organisationen im offentlichen Sektor (public sector or-
ganisations) verstirkt, auf einen wachsenden Erneuerungs- und Effizienz-
druck zu reagieren. Jedoch entdeckte die Forschung die 6ffentlichen Or-
ganisationen bis heute insgesamt nur recht langsam und bietet nur wenige
empirische Anwendungsbeispiele, was immer wieder beanstandet wird
(Easterby-Smith / Araujo / Snell 1999; Easterby-Smith / Crossan / Nicolini

9 Nach ihrer Sicht kommt es zur ,,Speicherung von individuellem Wissen in orga-
nisationalen Wissens-Systemen® unter der Voraussetzung, dass ,individuelles
Wissen kommunizierbar, konsensfahig und integrierbar ist, um als valide und re-
liable Annahme organisationalen Verhaltens akzeptiert, gespeichert und ange-
wandt zu werden.” (Malek / Hilkermeier 2003, S. 83 mit Verweis auf Duncan /
Weiss 1979, S. 86). Dieses Wissen sei ,,Uberindividuell, also nicht nur in den Kép-
fen von Personen gespeichert, sondern auch in anonymisierten Regelsystemen,
wie z.B. in Leitlinien, Arbeitsprozessbeschreibungen, Routinen und den Merkma-
len der Organisationskultur, die allen Organisationsmitgliedern zuganglich sind.”
(Ebd. mit Verweis auf Willke 1998; S. 291)
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2000). Kontaktpunkte zum organisationalen Lernen fanden sich in Unter-
suchungen zu nicht-wirtschaftlichen Organisationen wie der 6ffentlichen
Verwaltung erst spit (LaPalombara 2001; Brown 2000; Malek / Hilker-
meier 2003; Hilkermeier 2002; Kopp-Malek / Koch / Lindenthal 2009).
Zwar wurde die organisationsexterne Perspektive des Lernens in der poli-
tikwissenschaftlichen Forschung durch Konzepte wie ,,Policy Learning*
und ,,Lesson-Drawing* abgedeckt, aber die Perspektive des organisations-
internen Wandels und dessen Erkldrung durch Lernen blieb lange Zeit ver-
nachlissigt.

Fiir einen Uberblick iiber die bisherige Forschung zum organisationalen
Lernen ist die Kategorisierung der wichtigsten Grundlagenwerke hilfreich.
Shrivastava (1983) hat sie in verschiedene Typen gegliedert,'® welche
Sackmann (1993) spéter nach ihren Grundfragen auf drei wesentliche An-

sitze konzentrierte:

(a) Lernen als Adaptation;
(b) Lernen als das Schaffen einer gemeinsamen Wirklichkeit;

(c) Lernen als die Entwicklung einer gemeinsamen Wissensbasis.

Die sich daraus ergebenden Kombinationen demonstrieren noch heute die

verschiedenen moglichen Verstidndnisse des organisationalen Lernens.

Ein weiterer — aktuell in der Literatur prominenter — Ansatzpunkt zur Un-
terscheidung zwischen den vorliegenden Lernansétzen sind vier Dimensi-
onen, die das Lernen von Organisationen charakterisieren helfen: die Un-
terscheidung der Lernsubjekte, Lernprozesse, Lernausloser und Lernge-
genstdnde (siehe Malek 2004; dhnlich Csigd 2006). Auch diese lassen sich

dem oben genannten Schema von Sackmann zuordnen.

10 Shrivasta (1983: 7ff.) unterschied nicht nur drei Ansétze des organisationalen
Lernens, sondern mindestens finf (Lernen aus Erfahrung, Verbesserung der
Problemldsungsfahigkeit, Institutionalisierte Erfahrungen, Generierung und /
oder Verdnderung formaler Organisationsaspekte sowie die Veranderung des
organisatorischen Wissens). Sackmann fasst zehn Jahre spéater lediglich dhnliche
Typen zusammen.
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Tabelle 3:

Die drei libergreifenden
Verstandnisse des orga-
nisationalen Lernens im
Uberblick
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Wandel und Lernen in Organisationen

Insgesamt konnen also drei iibergreifende Verstindnisse von organisatio-

nalem Lernen unterschieden werden, in dies sich andere Kategorien ein-

ordnen lassen. Deren Merkmale werden in der folgenden Ubersichtstabelle

zusammenfasst und deren Unterschiede verdeutlicht (siche Tabelle 3):

Organisationslernen als...

merksamkeit,

Suchregeln

Handlungstheo-
rien, denen ge-

(2) ...Schaffen (3) ...Entwicklung
(1) ...Adaption el.ner el.ner
gemeinsamen gemeinsamen
Wirklichkeit Wissensbasis
Die Haupt- Cyert & March Argyris & Schon Duncan & Weiss
vertreter (1963) (1978) (1979)
sind: March & Olsen Mitroff & Emshoff
(1976) (1978)
Definition: ... Anpassung an ... gemeinsame ... Prozess, bei
o die Umwelt Wirklichkeitskon- dem Wissen Uber
,,Organ/sattl— struktionen und Handlungs-Ergeb-
onslernen ist | ..Prozess, beidem | deren Anpassun- | nis- Beziehungen
einfe ...” Umweltverdnde- | gen durch gemein- | und die Auswir-
rungen und Orga- | sames Verhandeln | kungen der Um-
nisationskontexte | (iber kognitive welt auf diese Be-
identifiziert wer- | |andkarten. ziehungen entwi-
den und darauf ckelt wird.
wirksam reagiert
wird.
Lern- Individuum — Individuum Gruppe von Indivi-
subjekte: Gruppe duen
“ - Lernergebnisse
»Wer lernt? Gesamtorganisa- | werden dann an- | Magliche Lern-
tion deren mitgeteilt behinderungen
und im Kollektiv durch Organi-
akzeptiert. sationsideologien,
rigide Strukturen,
Leistungs- und
Rechtfertigungs-
prozesse sowie
Umwelteinflisse
Lerngegen- neue Ziele, Soziale Wirklich- Wissensbasis, die
stdnde: Regeln fur Auf- keiten — kollektive | Veranderungspro-

zesse ermoglicht.
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,Was wird meinsame Annah- , .
. 4 koeniti Wissensbasis ist:
gelernt? men Und KOBNIVE 1 yper Gesamtorga-
Landkarten zu- o .
dell nisation verteilt,
grunae fiegen. kommunizierbar,
konsensuell vali-
diert, in Arbeitsab-
ldufe und Struktu-
ren integriert, re-
levant fUr organi-
sationsbezogenes
Handeln.
Lern- Reihe von Interak- | Fehlerkorrekturen | Auswahlprozesse,
prozesse: tionen zwischen durch: Entscheidungen
Anpassungen auf ; Uber Strategien
S a) Veranderungen !
»Wie wird der individuellen ) Tung Transformations-
Su von Organisations-
gelernt: oder Subgruppen- strategien inner- prozesse, Struktu-
ebene und Anpas- i ren, die auf vor-
halb eines kon- i
sungen auf der Or- handenem Wissen
o= stanten Rahmens . _ .
ganisationsebene. Uber die Bezie-
von Normen und h <ch
Anstol durch Leistungen (single ung zwischen
. Handlungen und
wahrgenommene | loop learning) , ,
. . Ergebnissen basie-
Diskrepanzen zwi- .
) b) Restrukturie- ren.
schen Zielen und .
) , rung von Organisa-
Leistungen sowie .
, : tionsnormen so-
Konflikte zwischen . . . .
o wie der damit ver- | (Weiterentwick-
Individuen und .
sub bundenen Strate- | lung der gemein-
ubgruppen. gien und Annah- samen Wissensba-
men (double loop | sis)
learning).
Vorausset- Qualitat des Ler- Individuelle Lern- Qualitat der vor-
zungen: nens hangt vom ergebnisse mis- handenen Wis-
Umgang mit der sen in die kol- sensbasis be-
»Was be- vorhandenen kol- | lektiven Hand- stimmt Qualitat
stimmt die lektiven Wissens- | lungstheorien ein- | der Entschei-
Qualitdt des | basis ab. flieRen und veran- | dungsprozesse.
Lernens?” kert werden. Lernsysteme sind
wichtig fir Wei-
tergabe und Erhal-
tung des Wissens.

Quelle: Sackmann (1993), S. 230; mit eigenen Hervorhebungen und Ergdnzun-
gen (in Klammern).

Wie Tabelle 3 verdeutlicht, gab es in der Geschichte der Forschung zum
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organisationalen Lernen verschiedene Blickwinkel und konzeptionelle
Herangehensweisen. Im Kern beinhalten die drei oben dargestellten An-
sdtze (nach Sackmann 1993) jeweils unterschiedliche Verstidndnisse da-
von, was Lernen einer Organisation ist, wo es stattfindet (auf individueller,
Subgruppen- oder Organisationsebene) und ob es eher reaktiv oder pro-
gressiv erfolgt. Soraméki fasst die drei grundlegenden Verstindnisse wie
folgt zusammen (2005: 25):

(a) Lernen als Adaption versteht das Lernen einer Organisation als An-
passung an verdnderte Umweltbedingungen. Lernprozesse entstehen nach
der Wahrnehmung von ,,Diskrepanzen zwischen Ziel und Leistung (der
Organisation) sowie durch Konflikte zwischen Individuen und (Sub-)
Gruppen® (ebd.). Diese fiihren zu neuen Zielen und Regeln. Gelernt wer-
den kann von Individuen, Gruppen und der Gesamtorganisation. Das Ler-
nen ist reaktiv, d.h. auf Umweltverdnderungen wird erst riickwirkend rea-
giert. (vgl. ebd.)

(b) Lernen als Schaffen einer gemeinsamen Wirklichkeit versteht Ler-
nen in einer Organisation als ,,Konstruktion und Verdnderung gemeinsa-
mer Annahmen und Wirklichkeiten durch die individuelle und kollektive
Infragestellung kognitiver Landkarten.” (ebd.) Fehlerkorrekturen fiihren,
je nach Lernniveau, entweder einfach zu neuen Strategien (single loop
learning bzw. Anpassungslernen) oder aber zusitzlich auch zur Restruktu-
rierung von zugrunde liegenden Organisationsnormen (double loop learn-
ing bzw. reflexives Lernen). Gelernt wird von Individuen im kollektiven
Kontext. Auch hier bleibt das Lernen groBtenteils reaktiv. (vgl. ebd. mit
Bezug auf Sackmann 1993)

(c) Lernen als Entwicklung einer gemeinsamen Wissensbasis begreift
Lernen in einer Organisation als Verdanderungsprozess, bei dem Wissen
(weiter)entwickelt wird. Lerngegenstand sind ,,Handlungs-Ergebnis-Be-
ziehungen und die Auswirkungen der Umwelt auf diese Beziehungen*
(Sackmann 1993: 230). Die Lernergebnisse werden in der gemeinsamen

Wissensbasis gespeichert. Gelernt wird hier von ,,einer Gruppe von Indi-
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viduen, die mit Hilfe koordinierter Handlungen zielgerichtet Transforma-
tionsprozesse herbeifiihrt™ (ebd.: 234). Lernen kann sowohl reaktiv als

auch progressiv sein.

b) Untersuchungsgegenstinde: Organisationen nur im Wirtschafts-
und nicht im &ffentlichen Sektor?

Infolge des hdufig mangelnden Transfers zwischen den Disziplinen, wird
das betriebswirtschaftliche Konzept bislang vorrangig fiir die Untersu-
chung von Organisationen im Wirtschaftssektor genutzt und kaum etwa
auch fiir Organisationen im 6ffentlichen Sektor wie 6ffentliche Verwal-
tungen.

So wurde und wird z.B. in der verwaltungs- und politikwissenschaftlichen
Forschung meist davon ausgegangen, dass ,,organisationales Lernen* sich
vorwiegend in privatwirtschaftlichen, gewinn- und effizienzorientierten
Organisationen vollziehe, weil eben (nur) diese auf dullere Herausforde-
rungen (in Form von Marktzwingen) reagieren miissten — nicht nur durch
verbesserte Produkte (Outputs), sondern eben auch durch den Wandel ih-
res internen Managements (Throughputs).

Ausgangspunkt fiir diese Trennung ist die Annahme, dass insbesondere
Wirtschaftsunternehmen in einem komplexen, sich zunehmend wandeln-
den (Markt-)Umfeld tétig seien, welches besondere Anforderungen an ihre
Lern- und Wandlungsfahigkeit stelle. (Nur) In einem solchen Kontext sei
die Fahigkeit, sich adaptiv und reaktionsschnell auf neue Herausforderun-
gen aus dem Unternehmensumfeld einzustellen entscheidend und notwen-
dig, um am Markt bestehen zu bleiben. (siche exemplarisch Capgemini
Consulting 2017, Baltes / Freyth 2017, Heller 2019)

Dabei gilt es zu hinterfragen, inwieweit das Konzept des Lernens im dy-
namischen Kontext tatsdchlich vorranging fiir den empirischen Gegen-
stand der Wirtschaftsunternehmen geeignet ist oder unter welchen Bedin-

gungen es auch auf fiir die Betrachtung 6ffentlicher Verwaltungen passt.
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Abbildung 8:

Das Dreieck der Voraus-
setzungen flir Wandel

Veranderungsdruck aus
der Organisationsumwelt
wirkt weniger stark

strukturelles Beharrungs-
vermogen gegentber
Veranderung

2 Theoretische Grundlagen:
Wandel und Lernen in Organisationen

Entscheidend sind hier die Dynamik, die Verdnderungsdruck bzw. Veran-
derungsnotwendigkeit erzeugt, sowie die Verdanderungsfahigkeit und die
Verdnderungswilligkeit der Organisation. Kurz: ,, Miissen “, ,, Wollen “ und

., Konnen* bilden ein untrennbares Zusammenspiel als Voraussetzungen
fiir Wandel:

Verdnderungsnotwendigkeit/-Druck

Verdnderungswilligkeit/-

bereitschaft e \/eranderungsfahigkeit

Quelle: eigene Darstellung

Tatsdchlich waren klassische nationale Verwaltungen in den letzten Deka-
den — abgesehen von radikalen politischen und gesellschaftlichen Umbrii-
chen wie 1989/90 — iiblicherweise weniger stark durch schnelle Dynami-
ken im Umfeld herausgefordert als Wirtschaftsunternehmen. Thr Verénde-
rungsdruck diirfte also geringer sein, auch trotz der zunehmenden Europé-
isierung der nationalen Politiken (sieche z.B. Borzel 2000; Sturm / Pehle
2005; Goetz 2006; Goetz / Meyer-Sahling 2008). Deshalb liegt auch die
Folgerung nahe, dass der Verdnderungsdruck — als eine der Voraussetzun-
gen fiir Wandel im oben skizzierten Dreieck mit der Veridnderungsbereit-
schaft und -fahigkeit (siche Abbildung 7) — weniger stark wirkte.

Ein relevanter Unterschied ist hier gewiss, dass die 6ffentlichen Verwal-
tungen — als Teil der staatlich aufrecht erhaltenen und (durch Steuermittel)
eher planbar finanzierten — Strukturen durch Umfelddynamiken in ihrer
Uberlebensfihigkeit nicht grundlegend bedroht sind, zumindest nicht so
kurzfristig wie (grofteils nicht-steuerfinanzierte) Wirtschaftsunterneh-
men. Sie sind eher auf Kontinuitit und Berechenbarkeit in threm Handeln
ausgelegt. Dadurch besteht eher ein Beharrungsvermogen in den Struktu-

ren und Reaktionen auf Herausforderungen der Organisationsumwelt sind
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deutlich langsamer umsetzbar sein. Damit muss der Verdanderungsdruck
bzw. die Verdanderungsnotwendigkeit ungleich héher sein, um Anstof3e zu
geben, insbesondere wenn wenige andere Anreize sich zu wandeln (wie
z.B. durch neue Normen in der Organisationskultur) gegeben sind.

Allerdings verdandert und dynamisiert sich der Kontext auch fiir die eher
unbeweglichen nationale Verwaltungen zusehends. Gesamtgesellschaftli-
che und wirtschaftliche Trends wie die Globalisierung, Digitalisierung und
Konnektivitdt wirken auch hier. Und spétestens mit der VUCA-Welt und
in der Post-Corona-Zeit konnen sie sich der Dynamik in Wirtschaft und
Gesellschaft immer weniger verschlieBen und miissen ihre Reaktionsge-
schwindigkeit erh6hen (wie im Beispiel der Konzipierung und Umsetzung
der staatlichen Corona-Soforthilfe-Programme innerhalb kiirzester Zeit im
Jahr 2020). Umso mehr der Verdanderungsdruck mit einer Verdanderungs-
bereitschaft und Verdanderungsfahigkeit zusammenkommt, 6ffnet das die
Tiir fir urspriinglich wirtschaftswissenschaftliche Erkldrungskonzepte

kiinftig noch weiter.

Zusammenfassend kann also gesagt werden, dass das Konzept des organi-
sationalen Lernens sowohl als passend fiir Wirtschaftsunternehmen als
auch fiir Organisationen der 6ffentlichen Verwaltung sein kann, da und
wenn beide zunehmend unter vergleichbaren Kontextbedingungen agie-
ren. Diese erhdhen den Verdnderungsdruck und wirken damit begiinsti-
gend fiir Wandel, miissen aber zusétzlich noch auf die Voraussetzungen
der Verdnderungsbereitschaft und Verdnderungsfahigkeit (Abbildung 7)
treffen.

c) Vorschlag eines aktuellen konzeptionellen Zugangs:
Lernbegriff, Lernsubjekte, Lernorte, Lernstufen und Lernziele
(oder: Was, Wer, Wo, Wie und Wozu?)

Aus der Vielzahl der angedeuteten Mdglichkeiten zur Konzeptualisierung
von organisationalem Lernen in der Theorie kann (und muss) jeweils ein
passender Zugang gewdhlt werden, um Lernen in der Praxis zu beobach-
ten. Wie passend dieser Zugang ist, hingt immer vom Gegenstand ab —

also von der konkreten Organisation und ihren den Merkmalen sowie vom
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Grundfragen fur ein all-
gemeines empirisches
Analyseraster

Definition des Lern-
begriffs
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Sektor, der betrachtet wird:

Ist es eine privatwirtschaftliche oder eine 6ffentliche Organisation (Sek-
tor)? Ist die Organisation eher hierarchisch oder demokratisch organisiert
(Hierarchiegrad)? Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass Lernen er-
wiinscht ist oder eher blockiert wird (Organisationskultur)? Wie hoch ist
der (empfundene) Druck oder Anreiz, sich zu wandeln und kommt er eher
von innen oder auflen (Organisationsziele- und Umfeld)? Und wie stark
sind die Féhigkeiten, sich zu wandeln und anzupassen, ausgeprigt (Kom-
petenzniveau / Erfahrungsgrad im Lernen)? Je nach Antwort auf diese Fra-

gen wird sich der Fokus also noch einmal verschieben (miissen).

Um ein allgemeines Analyseraster abzuleiten, konnen diejenigen Ele-
mente aus der obigen Tabelle (Tabelle 3) genutzt und kombiniert werden,
die allgemein eine gute empirische Greifbarkeit in Organisationen verspre-
chen.

Als Konzeptbausteine fiir ein solches allgemeines Analyseraster wéhlt und
definiert der folgende Abschnitt entsprechend zunichst die Frage nach
dem Lernbegriff (,,Was* ist Lernen?), dann die Lernsubjekte (,,Wer*
lernt?), die Lernstufen (,,Wie* wird gelernt?) sowie schlieBlich die Frage
nach den Zielen (,,Wozu* lernt die Organisation?). Damit wird Licht auf
die grundlegenden Fragen nach dem ,,Was®, ,,Wer*, Wie* und ,,Wozu*

geworfen.

Welche empirisch besonders gut greitbare Begriffsdefinition des organisa-
tionalen Lernens kann nun fiir eine Beispiel-Organisation genutzt werden?
Nach Olsen und Peters (1996, S. 4) umfasst organisationales Lernen “the
development of structures and procedures that improve the problem-solv-
ing capacity of an organisation and make it better prepared for the future”.
Von einem solchen Lernen wird gesprochen, wenn ,,observations and in-
fluences from experience create fairly enduring changes in organizational
structures and standard operating procedures’”. (Ebd., S. 6) Aus Beobach-
tungen und Erfahrungen entstehen demnach relativ dauerhafie Verdnde-
rungen in den internen Strukturen und Prozeduren der Organisation, die
in der Folge die Problemlosungskapazitit der Organisation verbessern

(bzw. verbessern sollen).
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Dieser Definition zufolge sind modifizierte Strukturen und Prozesse inner-
halb einer Organisation die sichtbare Folge von vorausgegangenem Ler-
nen. In der Logik von Bauer (2008) entspricht das einem Wandel in der
,,internen Dimension“ einer Organisation (vgl. Perspektive A in Abbil-
dung 6). Ein ebenfalls moglicher Wandel in der ,,externen Dimension* ei-
ner Organisation dagegen bezeichnet Verdnderungen des politischen
und/oder rechtlichen Umfelds (vgl. Perspektive B in Abbildung 6).

Weiterhin sind die Lernsubjekte und Lernorte einzugrenzen: Wer lernt
bzw. wo genau findet das Lernen in einer Organisation statt? Diese Fragen
sind seit langem Gegenstand einer kontroversen Diskussion. Um die erste
Teilfrage ,, Wer lernt?“ 1isst sich das Forschungsfeld in zwei traditionelle
Grundpositionen aufteilen (siche Kopp-Malek 2009, S. 20f.):

(a) Organisationen lernen, sie besitzen Eigenschaften wie
Individuen, die sie daflir einsetzen;

(b) Individuen lernen und bedingen — bei Vorhandensein
entsprechender Durchsetzungsmittel bzw. Ressourcen —
Veranderungen der Organisation.

In Bezug auf die zweite Teilfrage nach den verschiedenen hierarchischen
Ebenen einer Organisation, auf denen gelernt werden kann (,, Wo wird ge-
lernt? ©), weist z.B. Hilkermeier (2002, S. 130) zutreffend darauf hin, dass
Organisationen komplexe Gebilde seien, bei denen verschiedene Ebenen
fiir die Betrachtung ausgewdhlt werden konnten. Fiir diese Ebenen gibt es

dann natiirlich jeweils andere Erkldrungsansitze.

In dieser Arbeit wird im Anschluss an die Mehrzahl der Arbeiten zum or-
ganisationalen Lernen davon ausgegangen, dass in Organisationen zu-
ndchst auf individueller Ebene gelemt wird, bevor das neue Wissen der
Individuen auf die Subeinheiten sowie schlieBlich auf die Organisation
insgesamt iibertragen bzw. in der Hierarchie ,,nach oben* transferiert wird.
Die wichtige Rolle von Individuen als ,,Lernagenten’ bzw. Lernantreiber

haben auch schon Argyris und Schon herausgestellt:
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Lernstufen

,Einzelschleifen-
Lernen”
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,Organizational learning occurs when members of the
organization act as learning agents for the organization
responding to changes in the internal and external
environments of the organization by detecting and
correcting errors in organizational theory-in-use, and
embedding the results of their inquiry in private images and
shared maps of organization” (1978, S. 29).

Weiterhin kann organisationales Lernen mit unterschiedlicher Qualitdt und
Reichweite erfolgen, was konzeptionell mit verschiedenen Lernstufen er-
fasst wird. In der einschldgigen Literatur wird in Anlehnung an die Arbei-
ten von Chris Argyris'! und Donald A. Schon'? (1978, 1996) meist auf die
drei folgenden, aufeinander aufbauenden Stufen rekurriert. Sie gelten
heute noch als Stand der Forschung (Biegelbauer 2007, S. 238):

(1) Einfache Lernprozesse (Single loop learning bzw. ,FEinzel-
schleifen-Lernen “, auch adaptives, evolutionires, exploitatives,
inkrementelles, operationales, reaktives oder simples Lernen
genannt): Bei diesem einfachen Anpassungslernen auf der
niedrigsten Stufe des Lernens wird Bestehendes in einem
Durchgang angepasst bzw. optimiert. Kleinere Anpassungen von

bisherigen Vorgehensweisen und Prozesse innerhalb des Systems

1 Chris Argyris (1923-2013) war US-amerikanischer Organisationspsychologe
und Wirtschaftswissenschaften. An der Cornell University promovierte er zum
Verhalten in Organisationen. 1951 bis 1971 lehrte er als Professor fur Verwal-
tungswissenschaften in Yale und spater als Professor fir Pddagogik und Organi-
sationsverhalten in Harvard, so auch zum Zeitpunkt des Erscheinens seines ein-
flussreichen Werkes ,,Die Lernende Organisation” (1978), das er gemeinsam mit
Donald A. Schdn schrieb.

2 Donald Alan Schoén (1930-1997) war ein bekannter US-amerikanischer Philo-
soph und Systemtheoretiker. Nach dem Studium der Philosophie und Musik pro-
movierte er in Harvard zu Dewey’s Theory of Inquiry. Nach langjahriger Tatigkeit
fir eine groRe Unternehmensberatung war er ab 1968 bis zu seinem Tode 1997
Professor fur urbane Studien und Erziehung am Massachusetts Institute of Tech-
nology (MIT).
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)

3)

Je hoher die Lernstufe, desto umfassender ist also das Lernen und seine

erfolgen dabei lediglich entlang der gegebenen Zielkriterien und

Paradigmen.'?

Komplexere Lernprozesse (Double loop learning bzw. ,,Doppel-
schleifen-Lernen”, wird auch komplexes, exploratives, generati-
ves, strategisches oder transformationales Lernen genannt): Bei
dem schon anspruchsvolleren ,,Reflexiven Lernen* (Bandelow
2003) betrifft und verdndert das Lernen auch die dem Handeln
zugrunde liegenden Annahmen, iibergeordneten Normen oder
Ziele einer Organisation. Reformen erfordern also nicht nur einen

Wandel von Vorgehensweisen, sondern einen Kulturwandel.

Lernen {iber das Lernen (Meta learning bzw. Deutero-Lernen”
oder Metal-Lernen genannt): In der hochsten Stufe des Lernens,
dem fortlaufenden ,,Lernen iiber das Lernen* (,,learning how to
learn*) werden die beiden vorangestellten Lernprozesse selbst
zum Gegenstand des Lernens und neue Strategien entwickelt. Ziel
ist die Verbesserung der Lernfahigkeit der Organisation insge-
samt. Dafiir muss die richtige Balance zwischen dem einfachen
und komplexen Lernen gefunden werden, indem die Organisation
nicht nur bestehende Routinen weiterentwickelt, sondern auch
neue schafft und zwar im ,,richtigen Verhéltnis zueinander®. (vgl.

Koizica / Kaiser / Brandl 2019, S. 3)

Wirkung in der Organisation, wie folgende Abbildung illustriert:

13 0b Anpassungslernen schon als echtes Lernen gilt, wurde spater zum Teil an-
ders beurteilt (Brown / Kenney / Zarkin 2006: 5f.). So sah Haas (1990) kleine Ver-
anderungen in Organisationsroutinen, Prozeduren oder Politiken in Reaktion auf
neue Informationen und Erfahrungen lediglich als ,Adaptation” an. Den Terminus
Lernen reservierte er nur flr “the situations in which an organization is induced

to question the basic beliefs”. (Haas 1990, S. 36)
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Abbildung 9:
Die drei Lernstufen Context . AStSi;:;p- .I Actions Results
nach Argyris / Schon (Kontext) (Sl (Handlungen) (Ergebnisse)
nahmen)
| Single loop learning
Double loop learning
Deutero learning
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Argyris / Schon (1978).
Lernstufen im Den praktischen Unterschied zwischen den Lernstufen verdeutlichen die
Beispiel des Urvitern des organisationalen Lernens, Argyris und Schén, in ihrem

Fehlermanagement Grundlagenwerk von 1978 anhand eines Beispiels zum Umgang mit

Fehlern wie folgt:

“Organizational learning involves the detection and correc-
tion of error. When the error detected and corrected per-
mits the organization to carry on its present policies or
achieve its present objectives, then that error-detection-
and-correction process is [1] single-loop learning. [2] Double-
loop learning occurs when error is detected and corrected in
ways that involve the modification of an organization's un-
derlying norms, policies and objectives” (Ebd., S. 3).

“When an organization engages in [3] deutero-learning its
members learn about the previous context for learning. They
reflect on and inquire into previous episodes of organiza-
tional learning, or failure to learn. They discover what they
did that facilitated or inhibited learning, they invent new
strategies for learning, they produce these strategies, and
they evaluate and generalize what they have produced.”
(Ebd., S. 3f., zit. in Brown 2000, S. 579; Hervorhebungen der
Autorin)
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Bringt man in einem nichsten logischen Schritt diese drei moglichen
Lernstufen in Zusammenhang mit den Zielen der Organisations-
entwicklung, die durch das Lernen erreicht werden konnen, entsteht

folgendes Raster:

Lernziel
(fUr die Organisations-
entwicklung)

Lernstufe Inhalt

Verbesserung des
Single Loop-Learning / unmittelbaren
Anpassungslernen

(Lernniveau 1)

Optimierung des Be-
stehenden (Anpas- Problemlésungs- und
sungsfahigkeit) Handlungspotentials der

Organisation

Bestehendes Verdanderung der

Double Loop-Learning /
Reflexives Lernen

verstehen und zugrunde liegenden

] verbessern (Verdnde- Werte- und Wissens
(Lernniveau )

rungsfahigkeit) basis der Organisation

bewusste Gestaltung der
. Lernprozesse
Deutero-Learning /

Meta-Lernen

organisationalen Werte-
verstehen und ] )
) und Wissensbasis
transformieren B .
(hochste Veranderungs-

fahigkeit)

(Lernniveau ) ) o
(Entwicklungsfahigkeit)

Quelle: Nagl (1997, S. 85), mit eigenen Veranderungen und Ergdnzungen.

Alle drei Lernformen dienen dem Ziel, die Fahigkeiten und das
Handlungspotenzial einer Organisation zu verbessern. Je nach Lernstufe.
So verbessert das einfache Single Loop-Lernen die Anpassungsfihigkeit
der Organisation an Umweltverdnderungen. Das reflexive Double Loop-
Lernen erlaubt notwendige Verdnderungen der gréBeren, zugrunde
liegenden Handlungstheorien in der Organisation. Und das Meta-Lernen
als hochste Lernform fordert die Entwicklungsfdihigkeit einer Organisation
durch die bewusste Weiterentwicklung und Verbesserung ihrer

Lernfdhigkeit insgesamt.
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Diese Unterscheidung in drei Lernstufen, die verschieden weit reichen und
aufeinander aufbauen, bietet nicht nur Hinweise auf die theoretische Er-
klarung des Lernens, sondern auch fiir seine Erfassung in der Empirie, die

im Mittelpunkt des folgenden Abschnitts stehen.
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2.4 Wie wird Lernen sichtbar? — Indikatoren und empirische Di-

mensionen des ,organisationalen Lernens”

Neben der begrifflichen Eingrenzung ist die Frage relevant, wie
»folgenreiches* Lernen — verstanden als Alternative zu einem mdglichen
»folgenlosen Lernen* — empirisch sichtbar und damit erfassbar wird. Hier
bestehen viele konzeptionelle Moglichkeiten. Die empirische Betrachtung
von Wandel in der Entwicklung einer Organisation ldsst sich z.B. entlang
von vier Kategorien strukturieren, welche ihre Institutionalisierung
bestimmen: formale Organisationsstrukturen, Prozesse und Prozeduren,
interne  Geschdftsordnungen (Codes of Conduct) und Richtlinien
(Guidelines) sowie Kultur und Normen (Schon 2005, S.5). Diese
Kategorien verdeutlichen schon, dass das mogliche Spektrum an
empirischen Zugriffsmoglichkeiten auf Wandel in Organisationen recht
breit ist. In dieser Arbeit wird vor dem Hintergrund des Konzepts des

Lernens ein engerer Fokus gewihlt.

Im Sinne von Olsen und Peters (1996) und im Anschluss an Brown (2000)
konnen folgende Indikatoren fiir das Auftreten von organisationalem

Lernen genutzt werden (siche Abbildung 10):

,Clear indicators that organizational learning is occurring or
has occurred are modifications in personnel, programs, and
legal and organizational structures that incorporate new
information (including policy feedback) and causal
understandings that yield more intellectually perceptive
processes, a wider range of capabilities, and more effective
policy. (...) changes may (also) include the incorporation of
new actors and organizational structures into deliberative
processes such as scientific working groups, consultants, and
epistemic communities.” (Brown 2000, S. 579; Hervor-
hebungen d. Verf.)
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Abbildung 10:

Organisationales Lernen
und seine empirischen
Auspragungen
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Wie Olsen und Peters betonen, ist es zusitzlich wichtig, auch immer den
politischen und rechtlichen Kontext des Lernens zu beachten, da ,,the les-
sons drawn are significantly influenced by political institutions and lega-
cies, and the current situational context of reform and learning processes”
(1996, S. 33).

Insgesamt lésst sich aus dieser Auswahl von empirischen Indikatoren fiir

Lernen folgendes Schema zusammenstellen:

— Kontext einer Organisation —

Probleme und neue Herausforderungen
als Anreizgeber fir Wandel

Organisation

L er nen

maogliche Folgen:

Modifikation des Personals, der Programme,
der internen Prozesse und Strukturen; neue Akteure;
Wandel von Normen, Zielen und Lernstrategien

(= Wandel in der internen Dimension)

mdgliche weitere Folgen:
Veranderung der erzeugten Ergebnisse/Handlungen
(Outputs); Anderung der Handlungsstrategien
im Kontext (Outcomes)
(= Wandel in der externen Dimension)

Quelle: eigene Darstellung
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Wie das Schema in Abbildung 10 zeigt, kann als unmittelbare, empirisch
sichtbare Folge des Lernens eine Modifikation von Personal, internen
Prozesse und Strukturen auftreten oder — in Abhingigkeit von der
erreichten Lernstufe nach Argyris und Schon — sogar ein Wandel der
iibergeordneten Normen und Ziele einer Organisation. Solche Anderungen
gehoren analytisch zur ,,organisationsinternen Dimension*. Dagegen sind
in der ,organisationsexternen Dimension“ Verdnderungen in den
erzeugten Ergebnissen und Handlungen der Organisation (Outputs) oder
in den Handlungsstrategien im (Markt-)Umfeld (Outcomes) infolge eines
Lernens mdglich. Verdanderungen der Ziele, internen Politiken oder gar des
Handelns der Organisation nach auflen werden sich aber friithestens ab der
zweiten Lernstufe, dem Reflexiven Lernen, vollziehen und sind
schwieriger empirisch nachvollziehbar. Sie konnen eher als mittelbare
Folge des Lernens angenommen werden, da mit dem Umfang der
Modifikationen auch die Wahrscheinlichkeit des Einflusses anderer
Faktoren stark ansteigt. So sind fiir weitreichende Verdnderungen einer
Organisation oft mehrere Voraussetzungen zu erfiillen, nicht nur ein
Lernen allein.

Wie oben ausgefiihrt, kann laut Argyris und Schon die Folge eines
Deutero-Lernens als hochste Lernstufe theoretisch auch die Anderung der
tibergeordneten Lern-Strategie in der Organisation sein (1978, S. 4). Eine
solche Verdnderung ist jedoch am schwersten empirisch messbar (und
erfordert grofere personelle und finanzielle Ressourcen, etwa in einem
Forschungsprojekt) und einem bestimmten Ausléser zuzuordnen. Dies
erfordert einen sehr guten qualitativen Datenzugang und zugleich bleiben

die Ergebnisse in ihrer Generalisierbarkeit begrenzt.

AbschlieBend sei zur Vollstindigkeit der theoretischen Uberlegungen
erwihnt, dass es nicht nur ein ,,folgenreiches Lernen* geben kann, das
durch einen sichtbaren Wandel in der Organisation nachvollziehbar wird.
Daneben besteht auch die Moglichkeit eines ,folgenlosen Lernens.
Folgenlos bleibt ein Lernen z.B. dann, wenn zwar auf der kognitiven
Ebene gelernt wurde, sich die Befiirworter des Gelernten aber nicht
durchsetzen konnen und damit keine messbaren Folgen aus diesem Lernen

resultieren. Kopp-Malek, Koch und Lindenthal weisen in diesem
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Zusammenhang zurecht darauf hin, ,,dass (Sub-)Organisationen eine
Vielzahl an Handlungsméglichkeiten zur Verfligung stehen, um auf
Umweltverdnderungen zu reagieren. (...) Sie kdnnen Verhaltensweisen
des Widerstandes oder des Ignorierens zeigen, die zwar nicht zu beobacht-
baren Verhaltensdnderungen fiihren, die aber gleichwohl auf einer
reflexiven Auseinandersetzung (...) beruhen.” (2009, S. 36)

Hier kann an Uberlegungen von Oliver (1991) angekniipft werden, die
aufbauend auf neo-institutionalistischen Arbeiten — vor allem Meyer /
Rowan (1977), DiMaggio / Powell (1983) und Meyer / Scott (1983) — ein
Kontinuum an strategischen Handlungsmoglichkeiten (von Konformitit
bis Widerstand) entwickelt hat, mit denen Organisationen auf Anforde-
rungen der externen Umwelten reagieren konnen. Oliver (1991) hat
innerhalb dieses Kontinuums eine Typologie strategischer Reaktions-
muster entworfen, die Hilkermeier (2002) zu einem Konzept mit sieben
organisationalen Handlungstypen ausbaute (vgl. Kopp-Malek / Koch /
Lindenthal 2009, S. 36): Anerkennen, Erdulden, Kompromiss, Vermeiden,

Ablehnen, Opponieren oder Ignorieren.

Zusammengefasst heifit das fiir jeden Versuch, Lernen empirisch zu
erfassen: Selbst wenn keine Verdanderungen beobachtbar sind, belegt das
noch nicht, dass es keine kognitive Auseinandersetzung mit
Verdnderungsbedarf oder mit Losungsmoglichkeiten gegeben hitte, da
auch die Moglichkeit eines (ggf. beabsichtigt vermiedenen) folgenlosen
Lernens besteht.
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Kontrollfragen zum zweiten Kapitel

10.

Benennen Sie die zwei grundséatzlichen analytischen Perspektiven
auf den Wandel einer Organisation nach der System-Umwelt-The-
orie von Niklas Luhmann.

Welche Phasen im Ablaufmodell der Problemverarbeitung sind be-
sonders relevant, um Anpassungsprozesse und Verdnderungen
durch Lernen innerhalb einer Organisation zu fassen?

Welche zwei prominenten Erkldrungskonzepte bietet die beste-
hende Management- und Organisationsliteratur zur Beschreibung
von Lernen in Organisationen an? Und welches erscheint am pas-
sendsten, um durch organisations-externe Herausforderungen ver-
ursachte organisations-interne Prozesse des Wandels zu adressie-
ren?

Was sind die Kritikpunkte am Konzept des ,,organisationalen Ler-
nens*?

Welche Argumente sprechen fiir eine diszipliniibergreifende Nut-
zung des aus den Wirtschaftswissenschaften stammenden Kon-
zepts des ,,organisationalen Lernens“? Und in welchen Disziplinen
finden sich besonders naheliegende Ankniipfungspunkte?

Nennen Sie die bekanntesten Vertreter der Grundlagenforschung
zum ,,organisationalen Lernen®.

Nennen Sie die drei iibergreifenden Verstandnisse zum Organisa-
tionslernen in der Literatur.

Sie die Diskutieren Sie, warum das Konzept des Lernens im dyna-
mischen Kontext tatsachlich vorranging fiir den Untersuchungsge-
genstand der Wirtschaftsunternehmen geeignet ist und unter wel-
chen Bedingungen es auch auf fiir den internen Wandel 6ffentli-
cher Verwaltungen iibertragbar ist.

Welche mdglichen Folgen des Lernens werden empirisch sichtbar
(a) in der internen Dimension und (b) in der externen Dimension

einer Organisation?

Was beschreibt die Option des ,,folgenlosen Lernens*“? Unter wel-
chen Umstinden kann es auftreten?
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Abbildung 11:

Ubersicht
zum vierten Kapitel

3 Lernen in Organisationen in der Praxis:

Hemmnisse und Erfolgsfaktoren

3 Lernen in der Praxis:

Hemmnisse und Erfolgsfaktoren fir
,0rganisationales Lernen®

3.1 Hemmnisse 3.2 Erfolgsfaktoren

a) auf Ebene der
Organisation
b) auf Ebene der Indi-

c) lernfordernde
Organisationskultur
d) gute Fihrung

viduen in der Orga- e) organisationale
nisation Resilienz

3.3 Empfehlungen fiir organisationales Lernen
in der Praxis

Lern- und Wandlungsfahigkeit
systematischer Umgang mit Lernen

»Wer lernen soll, muss lernen wollen.

“

Und wer aus Fehlern lernen will, muss Fehler machen.
Georg-Wilhelm Exler, Direktor Unternehmenskommunikation

Dieser Teil fasst nun die gewonnenen Erkenntnisse aus der Betrachtung
der Praxis zusammen. Der Schwerpunkt liegt auf der Frage sowohl nach
den Hemmnissen (Teil 3.1), die Lernen und Wandlungsprozesse behin-
dern, als auch nach den Erfolgsfaktoren (Teil 3.2), die erfolgreiches Ler-

nen in Organisationen ermdglichen und beférdern.
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3.1 Hemmnisse

Auf allen Ebenen des Lernens in Organisationen konnen immer wieder
Hemmnisse als Widerstdnde gegeniiber Lernen und Wandel auftreten —
sowohl auf der Ebene der Gesamtorganisation (siche Abschnitt 3.1 a) als
auch auf der individuellen Ebene der Organisationsmitglieder, also bei den

Mitarbeiter/innen eines Unternehmens (siehe Abschnitt 3.1 b).

Zunichst ist es in der Gesamtbetrachtung aber wichtig, dass keine
Organisation stindig im Wandel sein kann. Auch Stabilitdt ist wichtig,
etwa durch Erholungsphasen im Wandel oder im Hinblick auf verléssliche,
berechenbare Strukturen. Entsprechend Kurt Lewins Modell von
Wandlungsprozessen sollte ein Gleichgewicht angestrebt werden
zwischen Kréften, die auf Wandel dringen (driving forces bzw.
sakzelerierende Krifte) und Kriften, die Wandel entgegenstehen
(restraining forces bzw. ,retardierende Kréfte®). Ein solches Gleichgewicht

lieBe sich so verbildlichen:

Gleichgewicht

Akzelerierende Krafte

Retardierende Krafte

Widerstande bei Individuen,
z.B. Gewohnheit, Angst,
Sicherheitsstreben,
Abhangigkeit

Wandel in der Umwelt
(externe Anldsse), z.B. neue | —» <+—
Technologie

Widerstande auf

Wunsch nach Wandel in der Organisationsebene, z.B.

Organisation (interne

g — <+— | Kurzzeitorientierung,
Anlésse), z.B.
o . fehlende Ressourcen, Angst
Humanisierung der Arbeit
vor Unruhe

Quelle: Lauer 2019, S. 68

Die Folgerung liegt auf der Hand: Will eine Organisation auf Dauer

iiberleben, muss sie ein Gleichgewicht zwischen diesen beiden
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Folgen des
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gegeniiberstehenden Kriftearten anstreben und herstellen. Keine Seite
sollte dominieren. Wenn beispielsweise die riickwiartsgewandten Kréfte
iiberwiegen, erfolgt keinerlei Wandel oder es entsteht sogar eine
Riickwirtsentwicklung. Dies wire angesichts der dynamischen Umwelt,
mit der sich Unternehmen heutzutage konfrontiert sehen (sieche Abschnitt
1.2), verhiingnisvoll. Uberwiegen andererseits jedoch die akzelerierenden
Kréifte dauerhaft, so kommt eine Organisation aber auch nicht ins
Gleichgewicht. Der permanente Wandel wiirde hier die Mitglieder
iiberfordern und auch auf Dauer zu einem Leistungsabfall fiihren. (vgl.
Lauer 2019, S. 68).

Es geht also darum, in einem sorgféltigen Austarieren das Mal3l an Wandel
und Stabilitdt zu finden, mit dem die Organisation auf Dauer gut fahren
kann. Oder, um auf das Bild der Bootsfahrt aus der Einleitung
zuriickzukommen: Wenn die Mannschaft in einem Sturm dauerhaft nur auf

eine Seite sitzt, droht das Boot zu kentern und alle gehen unter.

Zu dieser generellen Sicht auf Hemmnisse und Gefahren beim Wandel, die
das gesamte Boot der sich wandelnden Organisation aus dem
Gleichgewicht bringen, kommen noch Hemmnisse, die im Einzelnen

wirken und den Wandel im gewiinschten Maf3e behindern:

a) Hemmnisse auf Ebene der Organisation

Auf der Ebene der Organisation bzw. des Unternehmens kdnnen gemaf3
Lauer (2019) drei Faktoren angefiihrt werden, die die Ausgangsbasis fiir

Wandlungsprozesse in der Praxis typischerweise erschweren:

(1) Eine starke (bzw. starre) Unternehmenskultur:  Starke
Unternehmenskulturen werden zwar gemeinhin als ein wesentlicher
Erfolgsfaktor von Unternehmen betrachtet, sie konnen gleichzeitig
konnen sie aber auch notwendigen Wandel hemmen. Als ,,stark®
kann eine Unternehmenskultur dann bezeichnet werden, wenn sie in
einheitlicher und umfassender Weise das Verhalten nahezu aller
Unternehmensangehorigen regelt und diese den Verhaltensregeln
freiwillig, das heiflit ohne konkrete Furcht vor Bestrafung, folgen.
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2)

3)

Augenscheinlich  erleichtert  eine  solche  Kultur  das
Zusammenarbeiten aller im Unternehmen, Konflikte sind selten,
explizite Kontrollen kaum notwendig, der Zusammenhalt und die
Motivation sind hoch. Kehrseite dieser Medaille ist aber, dass damit
in der Regel auch die Offenheit fiir Neues und die Sensitivitdt zur
Wahrnehmung von Anderungen im Unternehmensumfeld sinkt. Da
alle das Gleiche denken und dieselben Werthaltungen teilen, wird es
fiir Abweichler schwer, sich mit neuem Gedankengut durchzusetzen.
Dies ist flir Wandel aber unabdingbar. (S. 58)

Die generelle Ablehnung von Externen: Dieser Faktor hingt eng mit
starken = Unternechmenskulturen zusammen, da diese ihr
Selbstverstindnis ja auch aus der Abwertung der AuBlenwelt
beziehen. Werden Externe als Ratgeber generell abgelehnt, so droht
»ein Kochen im eigenen Saft”“. Wesentliche Inputs iiber dulleren
Wandel oder aber auch Hinweise kritischer Beobachter des
Unternehmens drohen in den Wind geschlagen zu werden, statt sich
damit produktiv auseinanderzusetzen. Andererseits ist Wandel ohne
die Hilfe von Externen, Beratern oder Moderatoren, hiufig aber
schwer umsetzbar, da die objektive Draufsicht aufs Unternehmen
ebenso bendtigt wird wie eine neutrale Vermittlung zwischen den
betroffenen Gruppen — z.B. zwischen Management und Widerstand
leistenden Mitarbeiter/innen. (Ebd.)

Eine rein kurzfristige Erfolgsorientierung: Besonders in vielen
borsennotierten Unternehmen besteht ein Hang zur kurzfristigen
Erfolgsorientierung. Verantwortlich dafiir ist die Kombination aus
institutionellem Management und dem oft kurzfristigen, da
spekulativen Interesse der Eigentiimer. Top-Manager sind in aller
Regel nicht die (Haupt-)Eigentiimer der von ihnen geleiteten
Unternehmen, ihr Interesse reicht von daher oftmals nur bis zur
ndchsten Verldngerung ihres Vertrags. Die Eigentiimer selbst sind
vielfach anonyme Aktiondre, die wiederum Anteile eher aus
spekulativem Interesse halten und bevorzugt kurzfristig bei
Kursgewinnen wiederverkaufen mochten. Die Borsen unterstiitzen
diesen Mechanismus schlie8lich insofern, als dass heutzutage in der

Regel die Veroffentlichung von Quartalsbilanzen gefordert wird und
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Manager auf die positive Darstellung in der néchsten
Quartalsberichterstattung hinarbeiten. Mit Unternehmenswandel
steht diese Kurzfristorientierung nun insofern in Konflikt, als dass
dieser in aller Regel eher Jahre als Monate erfordert und bis zu seiner
Vollendung zunéchst ein Absinken der Produktivitdt und damit auch
der Rentabilitdt des Unternehmens droht. (Ebd., S. 58)

Im Bild des Bootes im Sturm ist das also wie Fahren mit geworfenem

Anker (starre Kultur), Fahren ohne Seekarte (keinen Rat von anderen

annehmen) oder nur mit kurzzeitigem schnellen Rudern ohne auf die

Gesamtroute zu achten (rein kurzfristige Erfolgsorientierung).

b)

Hemmnisse auf individueller Ebene

Auch auf der Ebene der Individuen einer Organisation, im Unternehmen

also bei den Mitarbeiter/innen, gibt es Faktoren, die Widerstinde und

damit gescheiterten Wandel begiinstigen. Lauer (2019) identifiziert vor

allem diese vier:

(1

Spezifische Personlichkeitseigenschaften: Allgemein ist zunichst
(a) die Trdgheit ein Faktor: Der Mensch ist von Natur aus eher ein
triges Wesen (sieche die Satisficing-Theorie!*) und neigt
entsprechend erst dann dazu, Dinge zu dndern, wenn Probleme
offensichtlich und personlich gravierend werden. Die/der Einzelne
ist von dem Ungemach, welches einem Unternehmen durch Umfeld-
wandel dauerhaft droht, aber oftmals weder personlich noch
kurzfristig betroffen. Von daher ist ihre/seine Motivation, eigene
Energien zur Unterstiitzung des Wandels aufzuwenden, eher gering.
Diese grundséatzliche Tragheit kann aber nicht nur situativ bedingt
sein, sondern zusétzlich auch von (b) der Personlichkeitsstruktur
herrithren. Ausschlaggebend sind hier besonders die Merkmale
. einfach, oberflichlich und unintelligent “, die als Bremser wirken,

im Gegensatz zu den Beforderern ,, Kreativ, intellektuell und offen

14 siehe Laufer 2019, S. 35f.
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2)

fiir Erfahrungen (siehe Zimbardo und Gerrig 2004, S. 608).!> Wie
neuere Forschungsergebnisse zeigen, seien diese Faktoren zu groflen
Teilen vererbt, also wenig vom Unternehmen steuerbar.
Mitarbeiter/innen, die beziiglich dieses Faktors eine konservative
Auspragung zeigen, werden vermutlich auch eher Widersténdler
gegen  Prozesse des Wandels sein.'!® Neben den
Personlichkeitsvariablen spielt auch (c) das sog. psychologische
Kapital eines/einer Mitarbeiters/in eine wichtige Rolle fiir
Wandlungsfahigkeit. Es ist umso hoher, je stirker ihr/sein Denken
gekennzeichnet ist: durch den Glauben an die eigene Stirke
(Selbstwirksamkeit); einen grundsdtzlichen Optimismus in Bezug
auf die Moglichkeit eines positiven Ausgangs des Wandels; die
Hoffhung einen, notfalls auch alternativen Losungsweg zu finden;
und ihre/seine Resilienz, d.h. Widerstandsfahigkeit gegen mogliche
Riickschlidge. Diese Aspekte lassen sich, im Gegensatz zu den
gegebenen Personlichkeitseigenschaften, mit entsprechenden, vor
allem individuellen, Personalentwicklungsmaflnahmen  wie
Coaching fordern. (Siehe ebd., S. 60)

Furcht vor dem Ungewissen: Die Furcht vor Fremdem wéchst in
aller Regel mit sinkendem Bildungsgrad. Je hoher die Bildung ist,
umso eher voraussehbar sind die Folgewirkungen von Neuem und
umso mehr werden auch die Nachteile des Althergebrachten
gesehen. Die/der gebildete Mitarbeitende wird zudem mehr
Zutrauen in die eigenen Fihigkeiten und das Erlernen notwendiger
neuer Kompetenzen haben und von daher weniger Furcht vor dem
Ungewissen entwickeln sowie eine geringere personliche Miihe bei
der Bewaltigung des Kommenden prognostizieren. (Ebd., S. 60)

5 Lauer verweist hier auf das Fiinf-Faktoren-Modell nach P. G. Zimbardo, und R.
J. Gerrig (2004 im Buch: Psychologie, 16. Auflage, Miinchen: Pearson, S.607ff.).
Mithilfe dieses aus zahlreichen empirischen Studien extrahierten Modells misst

die moderne Personlichkeitspsychologie Persdnlichkeitsstrukturen.

16 Wie sich der Widerstand duRert, sei unter anderem auch von der Auspragung

der anderen vier Persdnlichkeitsfaktoren — Extraversion, Vertraglichkeit, Gewis-

sen-haftigkeit und Neurotizismus (emotionale Stabilitdt) — abhdngig. Extraver-

tierte wiirden demnach eher aktiven, verbalen Widerstand leisten, introvertierte

vermutlich eher passiv und nonverbal reagieren. (siehe Lauer 2019, S. 56)
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3)

(4)

Schlechte Erfahrungen: Der Volksmund sagt, dass ,,das gebrannte
Kind das Feuer scheut.“ Ahnlich verhilt es sich mit
Mitarbeiter/innen, die bereits in der Vergangenheit schlechte
Erfahrungen in Change-Projekten gemacht haben. Da das Scheitern
von solchen Projekten nicht selten ist, und die Fluktuation zwischen
Unternehmen bestindig wéchst, ist die Wahrscheinlichkeit,
Mitarbeiter/innen in den Reihen zu haben, auf die dieses zutrifft,
nicht gerade gering. Die negative Erfahrung wird dabei nur schwer
auszuloschen sein, da Erlebtes einen hoheren subjektiven
Wabhrheitsgehalt besitzt als Erzdhltes. Sind diese Mitarbeiter/innen
auch noch Meinungsfiihrer in ihren Bereichen, so kann hiervon also
ein erhebliches Widerstandspotenzial ausgehen. Aus Skepsis
gegeniiber Wandel entsteht mangelnde Verdnderungsbereitschatft.
(Vgl. ebd., S. 61)

Soziale Dilemmata infolge von Nutzenmaximierung: Anhand
spieltheoretischer Uberlegungen lisst sich aufzeigen, dass der Start
von Wandelinitiativen in Unternehmen auch an individuell-
rationalem Verhalten der Akteure scheitern kann, sofern daraus
sogenannte soziale Dilemmata resultieren. Damit dies -eintritt,
braucht es nur wenige grundlegende Bedingungen, die in der Praxis
hiufig gegeben sein diirften. Unterstellt man, dass der realisierte
Wandel insgesamt zu einem Ergebnis fithren wiirde, bei dem sich
das Unternehmen und auch jeder einzelne besserstellen wiirde, und
nimmt man zugleich an, dass die (psychischen) Kosten des Beitrags
zum Wandel jedes einzelnen groBer sind als der Nutzen, den er durch
den realisierten Wandel erhilt, so ist es, sofern alle anderen sich
engagieren, aus Nutzenmaximierungssicht rational, sich nicht aktiv
am Wandel zu beteiligen (eine passive Form des Widerstands).
Ungliicklicherweise gilt dieses Nutzenkalkiil fiir alle anderen
Akteure auch, sodass sich im Endeffekt keiner engagiert, womit sich
aber alle schlechter stellen, denn die gemeinschaftliche Realisierung
des Wandels hétte ihren individuellen Nutzen ja gesteigert. Eine
solche Situation bezeichnet man als soziales Dilemma, dhnlich dem

bekannten Gefangenendilemma. Aufgelost werden kdnnen solche
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Dilemmata durch positive wie negative Anreize, das gewlinschte
Verhalten zu zeigen. Besonders wirksam sind dabei kulturelle
Normen die einzelne dazu dringen, sich an den Initiativen zu
beteiligen. (Vgl. ebd., S. 61; zur forderlichen Organisationskultur
siche dazu auch Abschnitt 3.2 dieser Arbeit)

Insgesamt geht es also sowohl um die Lernwilligkeit und die
Lernbereitschaft der Individuen in der Organisation, die gegeben sein
miissen und bei einem Mangel als Hemmnisse wirken. Sie konnen zum
Teil beeinflusst werden, zum Teil sind sie gegeben und wenig dnderbar.
Sehen wir uns nun aber die Erfolgsfaktoren an, die den Wandel einer

Organisation durch Lernen befordern.

3.2  Erfolgsfaktoren

Die gute Nachricht ist, dass es trotz aller Hemmnisse fiir Lernen und
Wandel (siehe Teil 3.1) auch Faktoren gibt, die organisationales Lernen in
der Praxis unterstiitzen. Diese sind allerdings nicht von selbst gegeben,
aber lassen sich von der Organisation gestalten. Dazu gehoren
insbesondere (a) eine lernférdernde Organisationskultur; (b) gute
Fithrung; (c) resilienzférdernde Organisationsstrukturen. Wirken sie im
Dreiklang, fiihrt das zu einer Steigerung der Lern- und Anpassungs-
fahigkeit einer Organisationen im Umgang mit den Herausforderungen aus

ihrer Umwelt und erhéht damit ihre langfristige Uberlebensféhigkeit.

a) eine lernférdernde Organisationskultur

~Ein Unternehmen lebt von der
Kultur der Mitarbeiter."

Eric Schmidt, (*1955), CEO von Google
in einem Stern-Interview, Mai 2006
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Abbildung 13:

Zusammenhang aus Si-
cherheit und Verantwor-
tung (nach Edmondson)

verdnderte Flhrungsrolle
in der VUCA-Welt
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Autoren betonen, dass besonders eine konstruktive Fehler- und
Vertrauenskultur wichtig ist. Psychologische Sicherheit in Kombination
mit Eigenverantwortung der Organisationsmitglieder schaffen dabei beste

Voraussetzungen fiir Lernen und Weiterentwicklung:

KOMFORT-ZONE LERN-ZONE
HoeH

APATHIE-ZONE ANSST-ZONE

healk

Psychalogsche Sicherhait

NigpRic B

NIEPRIG HocH

Gefuhlte Verantwortung, herausfordernde Ziele zu ergichen

Quelle: Rascher (2019), S. 48 in Anlehnung an Edmondson (2008), S. 6

b)  gute Flihrung

»~Menschen verlassen Organisationen wegen Vorgesetzten
und bleiben wegen Anfiihrern.

”

Unbekannt

Die Rolle von Fiihrungskréften wird sich in einer von Resilienz geprigten
Organisationskultur entscheidend verdndern. Die VUCA-Welt mit ihren
Anforderungen an Agilitdt und breite und schnelle Nutzung von Wissen
auf allen Ebenen der von Herausforderungen betroffene Organisation wird
das ihre dazu tun, dass hierarchische Modelle mit einer Zentrierung von
Wissen und Macht weniger erfolgreich funktionieren als zuvor unter
iiberschaubaren und planbareren Kontextbedingungen. Heute konnen

Fiithrungskréfte herausgeforderter Organisationen nicht mehr als quasi
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»AlleinherrscherIn® und EntscheiderIn agieren, da sie sich mit diversen
Unternehmensbereichen und Ebenen abstimmen miissen. Auch eine Top-
Down-Autoritit wird dann nicht mehr funktionieren, da durch geteiltes
Wissen der Abstand zwischen den Ebenen schrumpft und zunehmend
Augenhohe entsteht. Wenn die Kulturentwicklung gar in Richtung
evolutiondrer Organisationsmodelle geht (sieche Laloux 2017, S. 38ff.),
dann wird die Selbstfiihrung von Mitarbeitenden deutlich zunehmen und
die Bedeutung von Fithrungskréiften mehr in Richtung Unterstiitzung fiir
die MitarbeiterInnen (,,servant leader) gehen.* (vgl. Heller / Gallenmiiller
2015, S. 14f)

Das Kompetenzprofil einer Fiihrungskraft der Zukunft wird immer
anspruchsvoller. Neben den Fach- und Methodenkompetenzen sollen sie
iiber eine Vielzahl von neuartigen strategischen, sozialen und persénlichen
Kompetenzen verfligen. Gute Fiihrungskrifte sind Visiondre, Analytiker
und Vordenken bei der Entwicklung der Strategie. Sie sind Vorbilder und
Coachs fiir ihre Mitarbeiter und Teams und besitzen die Fahigkeit, ihre
Mitarbeiter individuell wahrzunehmen und zu férdern. (Franken 2019,

S. 19) Zusammengefasst nach Kompetenzgruppen zeigen sich folgende

Anforderungen:
Kompetenzgruppen Kompetenzanforderungen
Spezifische Fachkompetenz fir den zu leiten-
den Bereich; Systemkompetenz, Verstandnis
Fachkompetenzen

von Zusammenhangen; Innovationskompe-
tenz; Change-Kompetenz

Strategisches, logisches und kritisches Den-
Methodenkompeten- | ken; Fahigkeit zur interdisziplindren und inter-
zen kulturellen Arbeit; digitale, Medien- und Netz-
werkkompetenz

Koordinations- und Moderationskompetenz;
Fahigkeit, Werte und Visionen zu vermitteln;
Motivationskompetenz; Fahigkeit zur Partizi-
Soziale Kompetenzen | pation und Delegation; Teamkompetenz (in-
teraktiv und virtuell); Kommunikationskompe-
tenz (mUndlich und schriftlich); Feedbackfa-
higkeit; Wertschatzung der Vielfalt; Fahigkeit,
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Potenziale und Talente anderer Menschen zu
erkennen

Personliche Kompe-
tenzen

Werte und Prinzipien; reife Persdnlichkeit;
hohe Integritdt und Vertrauensbereitschaft,
Selbstkenntnis und Reflexionsfahigkeit; Lern-
und Veranderungsbereitschaft

Quelle: Franken 2019, S. 20.

c) organisationale Resilienz und Agilitét

Die gesamte Organisation ist gefragt,

sich auf stetigen Wandel

einzustellen. Dafiir entstand das Leitbild der ,,organisationalen Resilienz*.

Heller und Gallenmiiller (2019) zeigen, dass es bei Lernen und Wandel

von Organisationen nicht nur um Risikomanagement geht, sondern

tatsdchlich um eine ,,Kulturentwicklung* mit dem Fokus auf verédnderten

Werten und Haltungen der Organisationsmitglieder.

Sie beschreiben neun Elemente organisationaler Resilienz:

Geteilte Vision und klares Ziel. Eine resiliente Organisation teilt
auf allen Hierarchieebenen eine gemeinsame Vision, gemeinsame
Ziele und Werte in Hinblick auf den Nutzen von Resilienz-

management.

Umfeld verstehen und beeinflussen. Eine resiliente Organisation
versteht die internen und externen Systeme, in denen sie sich
bewegt, und schafft demzufolge Moglichkeiten zur Einflussnahme.

Effektive wund ermutigende Fiihrung. Eine resiliente
Organisation besitzt eine Fiihrungskultur, die Fiihrung auch in

Perioden der Unsicherheit und der Verdnderung ermoglicht.

Resilienzfordernde Kultur. Eine resiliente Organisation hat
gemeinsame resilienzfordernde Uberzeugungen und Werte,
positive Einstellungen und Verhaltensweisen, die fest in
jedem/jeder Einzelnen verankert sind.SInformation und Wissen

teilen. Die Mitglieder einer resilienten Organisation teilen ihre
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Informationen und ihr Wissen. Lernen aus Erfahrung und aus

Fehlern wird unterstiitzt.

e Verfiigbarkeit von Ressourcen. Eine resiliente Organisation

entwickelt Ressourcen (z.B. qualifizierte Mitarbeiterlnnen,

Anlagen, Informationen, Technologie etc.), die die vulnerablen

Stellen der Organisation abdecken und eine schnelle Anpassung an

verdnderte Umstédnde ermoglichen.

e Koordinierte Unternehmensbereiche. Die verschiedenen

Unternehmensmanagementbereiche einer resilienten Organisation

werden definiert, entwickelt und koordiniert, so dass sie

gemeinsam an den strategischen Zielen der Organisation arbeiten.

(,,Unternehmensmanagementbereiche* umfasst in diesem Sinne

z.B. HR, QR, BGM, Krisenmanagement, IT, ...)

e Kontinuierliche Verbesserung fordern. Eine resiliente

Organisation evaluiert ihre Ergebnisse, um von Erfahrungen zu

lernen und Chancen zu erkennen.

e Verinderung antizipieren und managen. Eine resiliente

Organisation erkennt zukiinftige Verdnderungen friih, kann damit

umgehen und reagiert angemessen. (Ebd., S. 14)

Zusammengefasst in einem Modell nach Wellensiek (2011) erfiillt die

resiliente Organisation die vier Felder der Kultur, Gesundheit,

Kommunikation sowie Beziehung und Fiihrung.
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(nach Wellensiek)
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Agieren in der
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Unternehmeanskultur Gesundheit und

* Sinn Ressourcenmanagement
* \isionen * Persdnliche Entwicklung
* Gelebte Werte jedes Mitarbeiters

* Organisationale Energie * Leistungsfahigkeit

* \lertrauen * Haltung

* Verantwortung * Fithess

* Stressmanagement
* Umgang mit eigenen
Ressourcen und Starken

* Transparenz
» Jdentifikation

Bewusstsein

Kommunikation, Bezighung und Fiithrung

Struktur und Prozesse = Kundenzufriedenheit

* Organisationsstruktur « Interaktion zwischen

* Transparente Arbeits- und Mitarbeitern, Fihrungs=
Informationsprozesse kraften, Vorgesetzten

» Bewusste Kommunikation = Teamspirit

= Organisationsentwicklung = Arbeitsatmosphéare

= Personalmanagement

= Qualitatsmanagement

» Wissensmanagement

Quelle: Rolfe 2019, S. 48 in Anlehnung an Wellensiek 2011, S. 65.

Insgesamt hilft eine Starkung der Resilienz und Agilitét auf organisationa-
ler Ebene Unternehmen, sogar von der VUCA-Welt zu profitieren, die
Chancen der Megatrends der Digitalisierung und Konnektivitét nachhaltig
zu nutzen und positiv mit Verdnderungen umzugehen. Dafiir lohnt es sich,
in vier Lernfelder zu investieren: Unternehmenskultur (z. B. Sinn und
Werte, Vertrauen statt Macht und Kontrolle, organisationales Lernen und
Fehlerkultur sowie Stdrkenorientierung), bewusste, positive Fiihrung,
organisationale Energie sowie resilienzfordernde Strukturen und Pro-
zesse (z. B. Forderung der Selbstorganisation und von Netzwerken). (siche
Rolfe 2019, S. 95)
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3.3  Empfehlungen fiir organisationales Lernen in der Praxis

Insgesamt hingt die langfristige Uberlebensfihigkeit einer Organisation
unter den Bedingungen der starken Dynamik in der VUCA-Welt und
angesichts neuer umfassender Megatrends in Wirtschaft und Gesellschaft
von ihrer Lern- und Wandlungsfahigkeit ab. Besonders die Unternehmen
sind wegen ihrer Marktabhidngigkeit betroffen und miissen die
Wettbewerbsfahigkeit sichern. Die Leitungsebene und die Akteure des
Change Managements miissen daher die Bedingungen fiir einen
kontinuierlichen Lernprozess auf allen Ebenen schaffen, angefangen auf
der Ebene der Gesamtorganisation iiber die Ebene der Fiihrungskrifte und
die Gruppenebene bis hin zum einzelnen Individuum in der Organisation.
Der Anpassungs- und Verdnderungsdruck fiihrt besonders bei
Unternehmen, zunehmend aber auch bei durch dynamische
Kontextbedingungen herausgeforderten 6ffentlichen Verwaltungen dazu,
dass Lernbereitschaft entsteht und sie fragen, wie sie auch die notwendige
Lernfahigkeit entwickeln und ausbauen kann. Organisationales Lernen

wird mindestens zum notwendigen Mittel, wenn nicht zum Imperativ.

Allerdings stellt sich die Frage, welches Lernen ein Unternehmen langftis-
tig wettbewerbsfiahig macht und wie man dieses Lernen in der Praxis ge-
stalten kann? (Franken 2019, S. 260) Welche der drei oben beschriebenen
Lernstufen bzw. Lernniveaus von Argyris und Schon sichern das Ubetle-
ben am besten?

Franken urteilt, dass das auf dem behavioristischen Verstindnis des Ler-
nens basierende einfache ,, Einzelschleifen-Lernen *“ (Single loop learning)
allein nicht ausreiche, da es nur Abweichungen innerhalb gegebenen Sys-
temstands korrigieren konne und damit rein reaktiv ist. Vielmehr soll or-
ganisationales Lernen in einer dynamischen Umwelt auch die Wahrneh-
mungsmuster und Denkmodelle der Organisation hinterfragen (im Rah-
men eines ,, Doppelschleifen-Lernens “ (bzw. Double loop learning) und
den Sollzustand neu definieren. Hierbei werden neue Ideen fiir Produkte
und Prozesse gefunden, die zur effizienten Erreichung von Unternehmens-
zielen beitragen wiirden. Man brauche daher aufjeden Fall ein Lernen auf
dem Niveau des reflexiven Doppelschleifen-Lernens. Jedoch geht auch

dieses Lernen nicht weit genug, langfristig erfolgreich sein mochte. Um
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diesen Anforderungen zu entsprechen, brauchen Menschen wie Unterneh-
men ganzheitliches, lebenslanges Lernen. Im Sinne von Argyris und Schon
bedeute das, dass die dritte Schleife des Lernens notwendig ist — das
,,Meta-Lernen‘* (Deutero learning), das ,,Lernen des Lernens®. Bei dieser
hochsten der moglichen Lernstufen werden nicht nur die Anpassungen
vorgenommen (Steigerung der Effizienz), sondern auch die Zielsetzungen
iiberpriift (Priifung der Effektivitit) sowie die Mechanismen des Lernens
evaluiert und optimal gestaltet. Nur die Beherrschung von allen drei Stufen
des Lernens erlaube es somit einem Unternehmen, langfristig lern- und
iiberlebensfahig zu sein. Das einfache Einzelschleifen- und das reflexive
Doppelschleifen-Lernen befdhigen eine Organisation wie ein Unterneh-
men, sich an die Bedingungen der Umwelt anzupassen und kleine Verin-
derungen in Produkten, Prozessen und Strukturen durchzufiihren (Verin-
derungsinnovationen). Ein lernendes Unternechmen dagegen geht iiber die
bloBe Anpassung an die Umwelt durch minimale Veranderungen hinaus.
Es gestaltet seine Realitdt und die Organisationsmitglieder, seiner Kun-
den, Lieferanten, Gesellschaft und anderen Stakeholder mit. Das kann
durch Innovationen bei Geschéftsmodellen und echte Produktinnovatio-
nen geschehen. Damit erfindet sich ein Unternehmen immer wieder neu
(Senge 2017). (vgl. Franken 2019, S. 270f.)

Um sich dem Ideal der Lernenden Organisation anzundhern, braucht ein
Unternehmen also einen systematischen Umgang mit dem Lernen, z. B.
auf der Basis der fiinf Disziplinen nach Senge: Personlichkeits-
entwicklung, mentale Modelle, gemeinsame Visionen und Teamlernen,
die durch Systemdenken zu einem lebenden System verbunden werden.
Eine ganzheitliche Gestaltung des organisationalen Lernens begiinstigt das
Erkennen von Chancen und Risiken, erschlief3t die Potenziale und Talente
der Beteiligten und ermdéglicht einen nachhaltigen Erfolg. Lernen und
Innovation lassen sich dabei jedoch nicht erzwingen, sie finden nicht unter
Druck oder von selbst statt. Die Fiihrung sollte fiir eine kreative, offene
Atmosphédre, Freirdume flir Ideen und Ausprobieren, Vertrauen und
Wertschiatzung der Vielfalt sowie die (interaktiven und digitalen)
Voraussetzungen fiir einen aktiven Wissensaustausch sorgen. Nur dann
wird das Lernen in Unternehmen zu einer Selbstverstindlichkeit und zu

einer Quelle fiir Ideen und Innovationen. (Ebd.)
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Kontrollfragen zum dritten Kapitel

1. Welche Hemmnisse fiir Lernen und Wandlungsprozesse von
Organisationen konnen in der Praxis bestehen?

2. Welche Faktoren ermoglichen und befordern erfolgreiches Lernen
in Organisationen in der Praxis?

3. Was zeichnet eine lernfordernde Kultur in Organisationen aus?

4. Was beschreibt ,,gute Fiithrung* und welche Kompetenzen muss
die Fiihrungskraft der Zukunft mitbringen?

5. Diskutieren Sie die Elemente ,,organisationale Resilienz*.
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