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"Wir werden gewinnen ... da kbnnen Sie gar nicht viel dagegen tun ...
nicht blo3 Eure Firmen sind nach dem Taylorschen Modell gebaut,
sondern - und das st viel schlimmer - auch Eure Képfe. ()

Fir Euch besteht Management darin, die Ideen aus den Kopfen der
Manager in die Kopfe der Mitarbeiter zu bringen. Wir hingegen sind
jenseits des Taylorismus. Wir wissen, dal3 das wirtschaftliche Umfeld
heute so komplex und schwierig, zunehmend unvorhersehbar und ge-
fahrlich ist, daR das Uberleben des Unternehmens letztlich von der
alltaglichen Aktivierung des letzten Gramms von Intelligenz abhangt.

Nur unter Ausnutzung der kombinierten Denkleistung aller Mitarbeiter
kann sich ein Unternehmen den Turbulenzen und Zwangen erfolgreich
stellen und Uberleben. Fir uns besteht Management exakt in der
Kunst, das intellektuelle Potential aller Mitarbeiter des Untemehmens
zu mobilisieren und zusammenzubringen.”

(K. Matsushita)

1. Dieneue Dimensionim Wettbewerb: Organisationslernen

Diese von einem prominenten jgpanischen Indudtrielen vorgetragene These ig nicht nur
besonders prononciert, sondern verweist zudem auf einen zentraen Wettbewerbsvortell
japanischer  Unternehmen  gegentiber  ihren  westeuropdischen und  amerikanischen
Konkurrenten: namlich die Uberlegene Form der Aktivierung des intellektudlen Potentids
der Mitarbeiter und die Form der Organisation dieses Potentids. Die Entfdtung der
Humanressourcen, die Entfessdung der Kredtivitét der Mitarbeiter, die Erhthung des
intellektuellen Potentidls der Unternehmung - die Intdligenz der Organisation - sind
Dimendonen, die in Zukunft Wettbewerb und Wettbewerbsfahigkeit der einzelnen
Unternehmen bestimmen werden (s. Weber 19943a).

Intelligentes Potentid ist einerseits mehr oder weniger gegeben, kann andererseits aber
auch durch gesdlschaftliche, organisstorische und personelle Bestrebungen gefordert
werden. Im Rahmen der Padagogik ist es schon langst ein Gemeinplatz, dald es sozide und
organisatorische Kontexte gibt, die intellekiuelles Potentid mehr férdern oder gar
behindern.

Daso.a Zitat macht darauf aufmerksam, dal3 offensichtlich westliche Unternehmen in einer
Organisationsform strukturiert snd, die das Potential der Mitarbeiter und die Intelligenz der
Organisation eher behindern ds fordern, nicht ds Katdysator, sondern eher as Bremse
wirken.

Angesprochen damit i en in weiten Telen der Massenproduktion vorherrschender
Organisationsmodus, der der tayloristischen Organisationsgestaltung. Die jgpanischen der
Mitglieder d Wettbewerber, aber auch andere Firmen aus dem asatischen Raum, wahnen
sich jensatsvon "Ford’ und "Taylor". Se betrachten Qudifikationen nicht in der Logik der



Produktionsfaktorendkonomie, in der die Kosten moglichst zu minimieren sind, sondern in
der Logk ener Ressourcendkonomie, die darin besteht, das Potentid von an
Wirtschaftprozessen Betelligten maglichst zu entwickeln.

Dal3 die oben gedul3erte Segeszuversicht nicht as hohle Versprechung zu gelten hat, darauf
machen nicht nur die Markterfolge jgpanischer Unternehmen in den letzten Jahrzehnten
aufmerksam, sondern ebenfdls die jener Konkurrenten, die nach einem dhnlichen Muster
organiget dnd. Die im Rahmen der vom Massachusetts Indtitute of Technology
durchgefiihrte Studie Uber "die 2. indudridlle Revolution in der Autoindustrie’ - Lean
Production - 1&d% in zentrden Dimensonen dgnifikante Unterschiede in  den
organisatorischen Eigenschaften und den unternenmerischen Resultaten deutlich werden (s.
Womack u.a. 1992, Weber 1994b).

Die ggnifikenten Unterschiede zwischen einer nach tayloristischen bzw. fordistischen
Kriterien organiserten Unternehmung und dem neuen intelligenten Organisationskorzept
der Lean Production lassen sich besonders einfach an dem Lean Production - Motto "Von
dlem die HAfte' verdeutlichen. Verglichen mit dem Durchschnitt europdischer Werke
bendtigen japanische nur etwa die Hafte Stunden, um ein Automobil herzugtelen, die
Anzahl der Montagefehler pro 100 Einheten ist gemessen an diesen Standards ebenfdls
um 50 % niedriger. Der Lagerbestand innerhab einer derartigen Organisation ist drastisch
reduziert. Selbst bei der Abwesenheitgate e Organistion trifft gemessen an
westeuropd schen Standards das Motto zu.

Hervorzuheben ist, dald diese erheblichen Vortele nicht mit eénem "Mehr an Technik"
erkauft wurden, sondern eher im Gegentell weniger AutomatiSerungstechnik in der
Montage eingesetzt wird. Bel den untersuchten Firmen wurde gerade etwas mehr ds die
Hdafte derArbeitsgange automatisert wie in westeuropdschen Firmen (s. Womack u.a.
1992, S. 97).

Nur in einem zentralen Punkt trifft das Motto "von dlem die Hafte' nicht zu: dem Aufwand
fur die Qudifizierung von Mitarbetern. In diesem Bereich ig es zu ener Umkehr der
Verhdtnisse gekommen: Japanische Firmen investieren mehr ds die doppete Anzahl an
Stunden in die Qualifikation der Produktionsarbeiter wie ihre westeuropéischen
Konkurrenten.

Eine Studie der Unternehmensgruppe  Kienbaum hat zudem herausgefunden, dal3 Or-
ganisationen und die in ihnen beschéftigten Mitarbeiter héufig ausgesprochen innova
tionsfeindlich strukturiert Sind. 85 % dler Befragten in Unternehmen gaben zu erkemen,
daid sie 'Innovationsfeinde’ seien. Wer etwas verbessert, wer fir Innovation ist, wer den
Wande auf seine Fahne geschrieben hat, der hat die Mehrheit in den Organisationen und -
héufig zusétzlich - birokratische Organisationsstrukturen gegen Sch.



Das Problem der Wettbewerbsféhigkeit von Unternehmen ist dann nicht nur eine Frage der
Qudifikation und der Innovationsfreudigkeit der dort Beschéftigten, sondern auch des
organisatorischen Kontextes der Unternehmen.

Gerade hierin zeigt Sch eine Schwéache von westdeutschen Firmen. Eine Untersuchung des
Indtituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung hat vor kurzem herausgefunden, dal3 ca. 40
% dler Betriebe in der Industrie der Bundesrepublik Deutschland in den letzten 3 Jahren
weder ein neues noch en verbessertes Produkt auf den Markt gebracht haben. Wahrend
asatische Wettbewerber die Lebenszyklen von Produkten verkirzen, einen technologie-
und quditdtsorientierten Wettbewerb betreiben - ohne dabei die Preise zu vergessen -,
vernachldssigen deutsche Unternehmen diese zentrae Wettbewerbsdimension.

Besonders frappierend an den Studien des oben angesprochenen MIT war, dald auch
derjenige Bereich, der fir Innovation und Verbesserung zustandig ist - der Bereich der
Kongruktion - in Westeuropa defizitére Leisungsmerkmae aufweist. So betragen die
durchschnittlichen Ingenieurstunden je neues Auto be jgpanischen Produzenten 1,7
Millionen Stunden, bel westeuropdischen Produzenten zwischen 2,9 und 3,1 Millionen
Stunden. Die durchschnittliche Entwicklungszeit betragt bei den Japanern 46,2 Monate, in
Westeuropa zwischen 57,3 und 59,9 Monate. Auch bel der Anzahl der Beschéftigten im
Projektteam redideren die Japaner das Lean Production - Motto: "von dlem die Hafte":
Waéhrend in Westeuropa 904 Beschéftigte im Projektteam arbeiten, sind es in Japan 485
(s. Womack u.a 1992, S. 124) - und dies vor dem Hintergrund, dil3 der Anteil der
Ubernommen Telle bei der Neukongtruktion in Japan nahezu nur hab so grol? ist wie in
Westeuropa, der Aufwand fur neue Kongtruktionen also hoher ist. Daflr ist der Antell der
verspédteten Produkte in Jgpan wiederum nur hab so grof3, ebenso wie die Zet der
Entwicklung der Werkzeuge. In den Dimensionen Qualitét und Produktivitét schliefdich
machen sch die neuen intelligenten Organisationsformen besonders bemerkbar: Nach dem
Moddlwechsd erreichen japanische Firmen bereits nach 4 Monaten die ate Produktivitét,
die Westeuropder brauchen dreima so lange. Die Qudité schlieldich i nach einem
Modelwechsd in Japan berets nach 1,4 Monaten auf dem aten Stand, westeuropésche
Produzenten brauchen 12 Monate (s. Womack u.a.1992, S. 129).

Nur sdten hat es wohl eine Studie gegeben, die derartig signifikant deutlich macht, welche
Unterschiede Organisation bewirken kann. Die intdligente Organisation, dies scheint im
wesentlichen synonym zu sein mit Organisationen, die nach dem Muder von Lean
Production organisert worden snd, konkurriert andere, nach dteren Orga
nisationsparadigmen organisierte Unternehmen aus.



Leistungsdaten der Produktentwicklung, regionale Autoindustrien,
Mitte der 1980er Jahre

Japanische Europaische

Produzenten Spezialisten
Durchschnittliche Ingenieurstunden je neues Auto (Mill.) 1,7 31
Durchschnittliche Entwicklungszeit je neues Auto (Monate) 46,2 59,9
Anzahl der Beschaftigten im Projektteam 485 904
Anzahl der Karosserieausfiihrungen je Modell 2,3 13
Durchschnittlicher Anteil tbernommener Teile 18% 30%
Anteil der Zulieferer an der Entwicklung 51% 31%
Anteil der verspéteten Produkte 1/6 13
Werkzeugentwicklungszeit (Monate) 138 28,0
Pilotserie-Vorlaufzeit (Monate) 6,2 10,9
Zeit vom Produktionsbeginn bis zum ersten Verkauf (Monate) 1 2
Rickkehr zur normalen Produktivitat nach neuem Modell (Monate) 4 12
Rickkehr zur normalen Qualitét nach neuem Modell (Monate) 14 12

1) Quelle:  Kim B. Clark, Takahiro Fujimoto und W. Bruce Chew: >> Product Development in the World Auto Industry <<, Brookings Papers on Economic Activity,
No. 3, 1987; und Takahiro Fujimoto: >>Organisations for Effective Product Development: The Case of the Global Motor Industry <<, Ph. D. Thesis,
Harvard Business School, 1989, Tabellen 7.1, 7.4 und 7.8

2) Womack et.al., 1992, Die zweite Revolution in der Automobilindustrie, Frankfurt/New York, S. 124

Die schndle Rickkehr zur bereits erreichten Produktivitdt und Qualité macht dartber
hinaus deutlich, dal3 Organisationen in unterschiedlichem Mal3e Eigenschaften entwickeln,
Fehler abzugtdlen, Veranderungen vorzunehmen, sich weiterzuentwickeln - kurz: zu lernen
(s. Hayes, Whedwright, Clark 1988).

Die Nutzung des Humanressourcenpotentidls auf der einen Saite, die Entwicklung der
lernféhigen Organisation auf der anderen Sete, kondituieren dieses neue Wetthe
werbsmoddl. Unternehmendeithilder, die aff der Bass der schmden Qudifikation, der
Nichtentwicklung des Potentids von Mitgliedern und Organisationen beruhen, werden
diesen Wettbewerb nicht bestehen (s. Weber 1994a). Damit werden die Lernfahigkeit und
die Srategien der Erhthung des Lernpotentids von Organisationen zum zentrden
Wettbewerbsfaktor in der Triade.

Um die Leistungstahigkeit von Unternehmen zu erhthen und die Reagibilitét zu steigern,
setzten und setzen Unternehmen, aber auch andere Organisationen, bevorzugt auf die
Erhdhung der Qudifikation ihrer Mitglieder. Die o.a MIT-Sudie hat nicht nur darauf
aufmerksam gemacht, dal3 erhebliche Ressourcen dafUir verwandt werden, sondern ebenso,
dal3 in den unterschiedlichen Wirtschaftsbereichen der Triade der Qudifizierung von



Personal  unterschiedliche Aufmerksamkeit gewidmet wird. Dabel ist das Paradoxon
aufgefalen, dald die "schlanke Produktion™ einhergeht mit ener "flilligen” Qudifikation.

Der unterschiedliche Aufwand fir Humanressourcenentwicklung erklat sch zum Tell
daraus, dal3 in Landern mit hohem Bruttosozidprodukt und hohen Einkinften im globalen
Wettbewerb Arbeitsplétze nur durch anspruchsvolle Produkte und komplexe Produktions-
und Kongruktionsverfahren gesichet werden konnen. Es bedaf waeiterer
wissenschaftlicher Betrachtung, ob in Westeuropa, und damit auch in der Bundesrepublik,
die Firmen diesem Wettbewerbsfaktor jene Aufmerksamkeit zukommen lassen, die er
aufgrund seiner strategischen Relevanz zugesprochen bekommen miil¥e. Esist zu vermuten,
dad ene gewisse Technikorientierung im Management, verbunden mit ener
Kogtenorientierung, gegebenenfalls prozyklisch verstérkt in Krisen die Aufwendungen fir
Humankapitalinvestitionen zurtickfahrt und damit in ihren Konsequerzen unreflektiert zur
Verschafung der Krise auf der Ebene von Unternehmen, aber auch der Gesdlschaft
beitrégt.

Dies mag u.a daran liegen, dal? die Kostendkonomie des Einsatzes von mehr Technik
héufig plausbler zu inszenieren ig ds der Einsatz von mehr Mitten zur Steigerung der
Qudlifikation der Mitglieder und zur Erhthung der Respongivité und der Inteligenz der
Organisation. Dabel wird haufig Ubersehen, auch dies zeigen die Ergebnisse der MIT-
Studie, dald3 eben nicht der Einsaiz von mehr Technik, sondern der Einsatz von
intelligenzfordernden  Organisationsstrukturen  und — Qudifikationen  zentrde  Wedt-
bewerbsvorteile schafft.

2.  Vom Individuallernen zum Organisationslernen

Erziehungswissenschaftliche Forschung hat schon sait langem darauf verwiesen, dal3 nicht
nur das Individuum, sondern auch der "sozide Kontext", in dem 1. gdernt und 2. gehandelt,
entschieden und nachgedacht wird, entscheidend dafir ist, ob und in welchem Male
Lernen gattfindet und sich in Verénderungen beim Lernenden, aber auch in seinem soziden
Kontext bemerkbar macht. Lernen selbst ist kontextgebunden und Veranderungen, die mit
diesen Lernprozessen vor sich gehen, snd ebenfdls kontextabhangig. Sozide Kontexte
konnen positive oder negative Effekte auf das Lernen, aber auch durch das Lernen erzielte
Veranderungen und deren Realisation haben.

Diein der Padagogik vorherrschende Zurechnung von Lestungen des Lernens zu Personen
hat zu ener Dominanz der Vorsdlung gefihrt, nur Individuen seen mit Lernpotentid
augestattet. Man hat dem soziden Kontext eine gewisse Aufmerksamkeit geschenkt durch
die Frage nach férdernden oder hemmenden Faktoren. Der Schritt dahin, wie ihn die
Soziologie zum Tell getan hat, dal3 Lernen in soziden Kontexten, in soziden Systemen
daitfindet, die ihre eigene, sozide Quditéa aufweisen, it weitgehend ignoriert worden. Es



blieb dann denjenigen Uberlassen, die im Rahmen von betrieblichen Weterbildungs- und
Qudifizierungsmanahmen auf das retardierende Moment von Organisation stiefen, auf
diesen Sachverhdt aufmerksam zu machen. Welterbildungsmalinahmen, die den Einzelnen
qudifizieren, den Kontext in dem er wirkt jedoch unberticksichtigt lief3en, erwiesen sich in
ihrer Leigungsfahigkeit ds zweifdhaft (s Weber 1988). Ein Tell der damit befalden
Akteure geht deswegen von "Persondentwicklung® - dso enem im wesentlichen auf
Personen zentrieten Ansatiz - zur "Organisationsentwicklung' Uber. Der Begriff der
Organisationsentwicklung tauscht jedoch dartber hinweg, dald nicht so sehr die
Organisation ds sozides Sysem waterentwickdt, sondern viedmehr die Individuen den
organisatorischen Eigenschaften angepal’t werden (s. Weber 1992).

Dies geschah vor dlen Dingen unter der Perspektive der Integration des einzelnen in die
Vidzahl der anderen, mit denen er interagierte. Die war nattrlich von vornherein begrenzt,
S0 dal3 es nahe lag, das Problem des Lernens des einzelnen mit dem Problem des Lernens
einer begrenzten Anzahl von Akteuren zusammen zu vollziehen und zu organiseren.

Neben der Verbesserung der Qudifikation von Einzelnen gelangte daher die gemeinsame
Verbesserung der Qudifikation einer begrenzten Anzahl interagierender Personen in den
Focus der Bemihungen, betriebliche Qudifikationen zu verbessern und organisatorische
Responsvitét zu erhéhen (s. Sattelberger 1991).

Das Komplexitésniveau der Erhodhung der Qudlifikation in Organisationen wurde damit
zZwar gedteigert, zu einem quditativen Sprung zwischen der Qualifizierung von "Persond” -
aso psychischen Systemen - und der Qudifizierung von " soziden Systemen” kam es damit
dlerdings noch nicht.

Die Organisationsentwicklung griff zudem prim& auf sozide Systeme vom Typus In-
teraktionssystem zuriick. Gemeint sind damit relativ einfache Systeme, die sch dadurch
kondituieren, dal3 die Mitglieder dch ds anwesend efahren. Seminare in Wa-
terbildungsverangtdtungen, Klassen in Schulen, Vorgandsstzungen, Besprechungen von
Vorgesetzten mit einer Anzahl von Untergebenen kondtituieren solche Interaktionssysteme.

Es war inshesondere der Sozidpsychologie und der sozidpsychologisch orientierten
Pédagogik Uberlassen, hierzu Kenntnisse beretzugtellen, die Funktionsweise, die In-
terventionsmadglichkeiten, aber auch die Responsvité derartiger Gremien zu erhhen.
Damit is ein erser Schritt zu Erhdhung der Lernfahigkeat eines soziden Systems getan -
dlerdings erst auf der Ebene eines relativ einfachen Sozia systems.

Unternehmen, aber auch andere Organisationen wie Behdrden, Vereine und Verbande,
bilden jedoch sozide Einhdten, die en Sozidsystem dargdlen, das auf enem hoheren
Komplexitésniveau angesieddt id. Interaktionssyseme - oder auch die zum Tall
thematiserten Gruppen - Sind, gemessen an der Komplexitét, die Organisationen erreichen
konnen, vergleichsweise einfach drukturiete Gebilde, die haufig nur zu bestimmiten



Anldssen zusammentreten oder die vergleichsweise Uberschaubare Mudter sozider
Beziehungen heraushilden.

Organisationen as sozides System konnen demgegeniber ein erheblich gesteigertes
Komplexitétsniveau erziden und damit auch entsprechende Probleme der Steuerung von
Verdnderungen in sich sdbst generieren. In sozider Hindcht grenzen sich Organisationen
von anderen soziden Einheiten dadurch ab, dal? sie einen speziellen Kreis von Individuen
as Mitglieder bzw. ds"Persond™ behanden. Im Gegensatz zu einfachen soziden Systemen
kénnen sie jedoch auch bei der Abwesenheit von (einzelnen) Mitgliedern welter exigtieren,
konnen Mitglieder auswechsaln, neu kooptieren und neue Beziehungsmuster zwischen ihnen
entsehen lassen. Organisationen gewinnen O eigene, von anderen  Organisationen
abgrenzbare Eigenschaften, eine spezifische Identitét.

Diese Eigenschaften sind abhéngig enersats von der gesallschaftlichen Struktur, in der se
sch befinden, andererseits von dem organisatorischen Entwicklungsprozef3, den diese
Unternehmen  vollzogen haben. Dies fuhrt dazu, dald etwa die organisatorischen
Eigenschaften  kdifornischer bzw. jgpanischer  Elektronikunternehmen dch in e@nem
erheblichen Male von denen unterscheiden, die fir deutsche Unternehmen im Bereich der
Elektrotechnik ads vorherrschend gelten. Es snd zentrd diese Eigenschaften, die
Unternehmen in die Lage versetzen, respondver auf technische, 6konomische und
gedlschaftliche Entwicklungen zu reagieren ds andere. Diese unterschiedliche Rate der
Veranderungsfahigkeit ihrer  Eigenschaften begrindet auch die These von der
unterschiedlichen Lernféhigkeit von Unternehmen bzw. organisatorischen Systemen.

Nun exigtieren innerhab von organiserten soziden Systemen nicht nur Interaktionssysteme,
sondern umgekehrt, Unternehmen ds organiserte sozide Syseme snd Einheten in einem
grolReren soziden Kontext, der Gesdlschaft. Darunter ist nicht in erder Linie ene
nationaldtaatlich begrenzte und definierte Gesdischaft zu versehen, sondern die
Gedlschaft ds Weltgesdlschaft (s. Luhmann 1975b). Neben Religion, Politik, Wirtschaft
und Wissenschaft bildet die moderne Gesdlschaft spezidlle Funktionssysteme aus, die
besondere Leistungen fir andere Funktionssysteme beraitselen. Qudifizierung wird in der
modernen Gesdlschaft typischerweise von einem spezidlen Funktionssystem - dem
Erziehungssystem - wahrgenommen.

Die Entwicklung und Dynamik diessr Funktionssyseme it jedoch nicht bezogen auf
"GesdlIschaft”, sondern efolgt sdbstbeziiglich. Jedes Funktionssystemn  operiert mit
spezifischen Codes und orientiert sich an diesen. Die Folge davon i, dal3 das System
eigene Operationen in jewells spezifischen gesdlscheftlichen Kontexten, das Erzie-
hungssystem etwa Qudifikationen ergdlt, die in nationdgaetlich verfalden Gesdlschaften
fur die Wettbewerbsfahigkeit bereit gestdlt werden. Lernen it damit in der Gesdllschaft
zunéchgt eine "Aufgabe’, die einem spezifischen gesdllschaftlichen Funktionssystemn, dem
Erziehungssysem, mit dl sainen internen Bereichen Ubertragen is. Das Erziehungssystem



entsteht erst mit der modernen Gesdllschaft zu Beginn der Jahrhundertwende. Gleichwohl
ig vorher erzogen worden, aber es gab kein in dem Sinne egengténdiges System fir
Erziehung (s Luhmanr/Schorr 1979). Das System der Erziehung inditutiondidert die
Bemlhung um Verdnderung von Personen und damit "das Lernen” (s. Luhmann 1987).

Die Differenz von Bildung und Erziehung macht jedoch darauf aufmerksam, dal3 Lernen
nicht eine Aufgabe i, die exklusv im Erziehungssystem daitfindet, sondern dal3 sich auch
in anderen Bereichen der Gesdlschaft, etwa der Familie, den Medien, der Offentlichkeit
etc. Lernprozesse vollziehen.

Fur die Beantwortung der Frage, ob Organisationen lernen, ist deshdb zunéchst fest-
zuhdten, dal3 in etwas komplexeren Organisationen Suborganisationsainheiten des
Erziehungssystems damit befald sind, Erziehung, d.h. die Betelligung der Organisation und
ihrer Mitglieder im Erziehungssystem scherzugtdlen. In der Bundesrepublik Deutschland
hat dies in viden Bereichen der nichtakademischen Qudifizierung die Form der duaen
Aushildung angenommen. Andere Gesdllschaften, etwa Japan, haben diesbeziiglich andere
Organisationsformen - die betriebsspezifische Aushildung - entwickelt (s. Mnch 1993).

Lernen im Sinne von Bateson (1990), dso ds Prozel? der Erzidung von Verdnderung,
findet jedoch nicht nur innerhalb des Erziehungssystems bzw. den damit befalden Sub-
organisationsainheiten sondern auch in Organisationen der Wirtschaft, der Politik etc. Satt.
Die Frage, ob Organisationen lernen, wird dann auf das entsprechende Niveau gebracht,
wenn man sch dariiber im Klaren igt, dal3 sozide Systeme sowohl auf der Ebene von
Interaktion, as auch auf der Ebene von Organisation und Gesdllschaft (s. Luhmann 1975a),
sozide Einheiten Sind, die im Zuge von Prozessen der Evolution Eigenschaften entwickeln,
de de zu lenféhigen Einhaten machen. Sowohl Interaktionssyseme ds auch
Organisationssysteme, Gesellschaften und ihre Funktionssysteme weisen Eigenschaften auf,
die es erlauben, se ds lenféhig zu charakteriseren. Wahrend es vergleichsweise
unbedtritten ist, dald Individuen, aber auch enfache sozide Syseme dch sdbst
welterentwickeln und dartiber die Eigenschaft von Lernfahigkeit demondrieren, ist es fir
Organisationen bzw. gesdlschaftliche Teillsysteme bzw. Systeme nicht so einfach, dies zu
behaupten. Aber auch hier gibt es eine Rethe von Hinweisen, die dies bedtéigen. Die
Ergebnisse der MIT-Studie (Womack u.a. 1992) lassen sich dahingehend interpretieren,
dald im Zuge der Evolution von Produktionsparadigmen Unternehmen Organisations
elgenschaften entwickeln, die die Funktionsdefizite vorheriger Paradigmen weitgehend zu
vermeiden in der Lage sind (s. Weber 1994b). Dies wiirde bedeuten, dal3 die Verénderung
Reaultat eines gezidten Lernprozesses is. Lean Production - Organisationen snd
Organisationen, die aus den Fehlern der Massenproduktion, aus den Fehlern tayloristischer
und fordistischer Organisationgprinzipien, gelernt und die "richtigen” Konsequenzen gezogen
haben (s. Hayes, Whedwright, Clark 1988).



Auch in anderen Bereichen wird deutlich gemacht, dal3 Organisationen, etwa Verwd-
tungen, einem Lernprozel3 unterliegen. Sdbst von gesdllschaftlichen Funktionssystemen wie
z.B. der Politik (s. Deutsch 1978) , ganz zu schweigen von der Wissenschaft, kann
behauptet werden, dal3 se Veranderungen vornimmt, die als Folge von Lernprozessen
charakterisert werden kénnen.

Es 9nd somit nicht nur Individuen, die die Féhigkeit entwickeln, sich tber Lernprozesse zu
verandern, sondern auch sozide Einheten, wie Interaktionssysteme, Organisationen,
gedIscheftliche  Funktionssyseme oder vidlecht auch ganze Gesdlschaften. Die
Globaiserung des Wetthewerbs setzt jedoch nationalstagtlich definierte Gesdllschaften
dem Wettbewerb aus, der darauf hinaudéuft, die Fahigkeiten zur Sdbstveranderung, die
Féahigket zu Lernen zu optimieren und damit zur wettbewerbsent scheidenden Qudifikation
zu werden.

3. Formen organisatorischen Lernens

Es liegt nicht so nahe, sich vorzugelen, dal3 Organisationen lernen (s. z.B. Jeinek 1979,
Senge 1990, S.7, Wiesentha 1994). Haufig wird deshdb eine Anadogie zum menschlichen
Lernen gezogen. Dies ekmdglicht das Kondatieren von Gemeinsamkeiten und Differenzen
(s zB. Shrivastava 1993, S9 ff.) - etwa derart, dal3 Lernen zu Verdnderungen fuhrt,
Wissensbesténde erhoht oder neue Potentiale des Wahrnehmens, des Verstehens, des
Handelns, des Entscheidens erschlield.

Der Unterschied zwischen Individud- und Organisationdernen wird dann darin gesehen,
da3 es sch im erden Fdl um individudle Wissensbestdnde und im zweten Fdl um
Wissenshesténde handelt, an denen viele, wenn nicht sogar adle Organisationsmitglieder
partizipieren (s Duncan / Weiss 1979 S. 87 f., Sata 1989, S. 64, Kritik Ubten z.B. FHal,
Lyles 1985 S. 804, Pautzke 1989, S. 113 ff.).

Diesem Vergtéandnis wurde entgegengehdten, dal? Organisationdernen mehr sa ds die
Aggregation von individudlem Lenen (Probst 1987 S. 253). Der entscheidende
Unterschied |1&ge darin, dal’ individuelles Wissen erst dann as organisert zu betrachten i,
wenn es ausgetauscht und bel anderen akzeptiert wird, so dal? die Fragmente spezidisierten
Wissens auf eine organisatorische Wissensebene gebracht werden. Dies hat zu dem
Problem gefihrt Anldsse dafir zu suchen, wann organisatorische Wissensbesténde,
unabhadngig von den Wissensbestanden einzelner, geéndert werden.

Eine andere Art von Organisationdernen bestent darin, Organisationen - etwa Unter-
nehmen - ds sozide Einheiten zu konzeptudiseren, die Sch sdbst ds "Input - Out-
putmodd " begreifen und die Sch durch Inbeziehungsetzung der beiden Parameter steuern.
Diesr Steuerungsprozef3  beinhdtet  Verdnderungen, Verdnderungen implizieren
Lernprozesse.



Fir das weltere Versténdnis ist es wichtig, zwischen "Anpassen” (s auch Weick 1982, S.
386 ff.) und "Lernen” zu unterscheiden. VVon soziden Systemen - etwa Organisationen vom
Typ Unternehmen - wird immer wieder angenommen, dal3 Se nur exigtieren kénnen, wenn
Se Eigenschaften entwicken, die ihrer Umwdt - ewa gspezifischen Markten,
GesdlIschaften, rechtlichen Systemen, kulturellen Gegeberheiten etc. - angepald sind.
Angepad in diesem Sinne meint, dal3 es eine gewisse Art der Entsprechung wechsa satiger
Systemerfordernisse gibt.

Anpassung im anderen Sinne meint eine Veranderung, eine Variation von organisatorisch
relevanten Gegebenhaten. Aufgrund von hohen Verlusten etwa konnen sich Unternehmen
entscheiden, bestimmte Mé&kte nicht mehr zu bedienen. Dies wére eine Anpassung an
gegebene Wettbewerbssituationen. Der Riickzug von Mérkten jedoch bedeutet nicht, dal3
das Unternehmen zu neuen internen "Zugténden”, etlwa zu veranderten Strategien, neuen
Wissenshestdnden, neuen Beziehungen zwischen unterschiedlichen dtrategischen Variablen
efc. gdangt ware. Genau dies wére jedoch der Unterschied zwischen Anpassung und
organisatorischem Lernen. Das Entdecken von Fehlern fUhrt zur Variation interner
Parameter mit der Folge, dal? auf entsprechende Umwetanforderungen “in der néchgten
Runde’ adaquater reagiert werden kann.

Organisationdernen kann sich dabel auf unterschiedlichen Ebenen vollziehen. So wird etwa
unterschieden zwischen enem singleloop-Lenen und enem double-loop-Lernen
Wéhrend das erdere das Absidlen enes Fehlers meint, ohne die zentrde Pro-
grammgtruktur eines Sysems zu vaiieren, bezieht letzteres dies mit ein. Double-loop-
learning erfolgt aso, wenn zunéchgt die zentralen Variablen des Geschehens andysiert und
geéndert werden und danach neue Handlungen dattfinden (s ArgyrigSchon 1978,
Goodman/Kurke 1982 S. 49). Ahnliches ist gemeint, wenn zwischen éinem "Lernen erster
Ordnung’ und einem "Lernen zweiter Ordnung” unterschieden wird. Ergteres ment en
inkrementales 'Updating” von etablierten Pramissen mit dem Zid, den Anforderungen der
Umwelt am besten zu entsprechen. Das Lernen zweiter Ordnung meint einen Wechsd in
den zentrden Annahmen und Prémissen der Entschedungsfindung innerhab von
Organisationen. Wahrend dso das Lernen erser Ordnung die Variabilitét des Verhdtens
reduziert, erhoht das Lernen zweiter Ordnung die Variabilitét bis zu einem Niveau, auf dem
ein neues Niveau des Versehens und der Zidereichung redidert wird (s Virany/-
TuchmaVRomanelly 1992, S. 74).

In gewissr Korrespondenz steht damit eine Unterscheidung, die in der logischen Theorie
des Lernens gemacht wird, ndmlich die zwischen 'Proto-Lernen” und 'Deutero-Lernen” (s.
Bateson 1990). Proto-Lernen meint quas einfaches Lernen, wahrend Deutero-Lernen
Lernen des Lernens, also die Sdbgireflexivitét des Lernens mit einbezieht. Der Unterschied
&} sch am beten experimentel dadurch veranschaulichen, dal3 mit der Anzahl der
Versuche die Anzahl der richtigen Resktionen geigt, damit ein Lernen des Lernens zu
verzeichnen ist (Bateson differenziert die Logik des Lernens an anderer Stelle noch stérker,
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indem e zwischen enem "Lemnen Null" und "Lemnen I-IV" unterscheidet. Das hier
angesprochene Deutero-Lernen entspricht in etwa dem Lernen |l, meint dso ene
Veranderung im Prozel3 des Lernens (s. Bateson 1990, S. 379 ff.).

Bel dl den Differenzen in der unterschiedlichen Konzeptuaiserung von Organisationdernen
i enzelnen Perspektiven gemein, dald es sch hierbel um Wissensbesténde handdt, die
organisatorisch aufbereitet und von den Mitgliedern der Organisation geteilt werden. Diese
Annahmen dirfte man jedoch eher in Organisationen auf einem vergleichswese niedrigen
Komplexitétsniveau und bel nicht zu umfassendem GrolRenwachstum redisiert finden. Bel
komplexen Organisationen reicht en derartiges Verstdndnis von Organisationdernen nicht
aus.

Begraft man Organisationen, wie z.B. Unternehmen, ds sozide Systeme, dann gdlt sch
ohnehin das Erfordernis von ene mitgliederbezogenen bzw. akteursbezogenen
Betrachtung, zu einer Systembetrachtung zu wechsaln.

Bereits Max Weber's Birokratietheorie zu Anfang diese Jahrhunderts hat gezeigt, dal3
Organisationen, in diesem Fall palitische Organisationen, dso Verwdtung, sozide Einhelten
gnd, die Wissensbestdnde akquirieren, ordnen und flr organisatorische Ent-
schel dungsprozesse nutzbar machen. Nicht nur unter der Perspektive der Durchsetzung der
Macht des politischen Herrschers, sondern auch unter der Perspektive der Sicherung
sachlich adéguater Entscheidungen wurden die Wissensaigenschaften  birokratischer
Organisationen herausgestelt. Nicht zuletzt aufgrund des in ihnen gespeicherten Wissens
gdten se ds hervorragende Insrumente der Durchsetzung politischer  Entscheidungen.
Aktenmdgkeit, as die Organisationsform des Aufbewahrens und Systematiserens von
Wisen, war dan auch en zentrdes Kennzeichen der Wissensbestande von
Organisationen (s. Weber, M. 1972).

Im Zeitdter der Elektronik ist das Aufbewahren und Systematiseren von Wissensbe-
ganden in Organisationen langst in viden Bereichen auf dektronische Maschinen
Ubergegangen. Es blieb den Japanern vorbehaten, das Akquirieren von Wissenshestanden
und die Aufbereitung in eektronischen Systemen as einen neuen Managementansatz der
Organizationd Intelligence aufzubereiten und vorzugtdlen (s. Matsuda 1991). Unter einer
strikt soziologischen Perspektive stellen Maschinensysteme, aber auch Mitarbeiter, jedoch
Elemente der Umwet dar, gehtren aso nicht zum soziden Sysem Organisation. EDV-
Syseme etwa generieren Informationen, die erst Uber spezidle Kommunikation Eingang
finden in das Sozidsystem Organisation. Nicht zu Ubersehen ist dlerdings, dal3 komplexe
technische Systeme dieser Art, neue Potentidle der Informationsaufbereitung und der
Entschedungsvorbereitung  in - Organisationen  dargtelen. Damit ist nicht  dartber
entschieden, in welchem Mal3e im Sozidsystem Organisation die im technischen System
EDV vorhandenen Informationen Eingang finden und weiterverarbeitet werden.
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Organiserte Sozidsysteme, so kann man zusammenfassen, sind sozide Einheten, die auf
Kommunikation baderen, die 9ch auf der Bads von Mitgliedschaftsregeln gegen ihre
Umwdt abgrenzen und die Uber en jewels organisationsspezifisches Set an or-
ganisatorischem Wissen verfligen. Dieses organisatorische Wissen mul3 weder dlen
Mitgliedern in gleichem Mal%e zuganglich sein, noch mui3 es konsensudl getellt sein, noch
mul3 es jemanden geben, der dle Organisationswissenbestdnde beherrscht - das Gegentell
wird der Fal san. Gleichwohl kann von organisatorischem Lernen insofern gesehen die
Rede s2n , ds Wissensbestdnde zur Vorbereitung der Potentidlausweitung von
Organisationen erweltert und Verknipfungen ermdglicht werden, die zum Abstdlen von
Fehlern innerha b des Sozid systems Organisation genutzt werden kdnnen.

4. QOrganisationseigenschaften und Organisationsernen

Esig nicht nur der Unterschied zwischen individudllem und organisationdem Lernen, aso
zwichen dem Lernen von psychischen Systemen und soziden Systemen, und den
unterschiedlichen logischen Formen des Lernens, dso etwa Formen des Lernens des
Lernens, sondern es sind auch die spezifischen Eigenschaften von soziden Systemen wie
Organisationen, etwa Unternehmen, die das Problem des organsationden Lernens
komplizieren. Im Folgenden soll auf einige Aspekte aufmerksam gemacht werden.

Eine der zentrden Schwierigkeiten resultiert daraus, dal3 in der Organisationsforschung bei
dem Verhdtnis von Organisation und Umwelt - etwa von Unternehmen zu Méarkten -
primér in Kategorien der Anpassung gedacht wird. Sozide Systeme wie Unternehmen
gehen unter dieser Pergpektive unter dem Zwang der Anpassung. Die Annahme des
Drucks auf Anpassung ersetzt dabel die Reflexion Uber die Mechanismen, die dies
innerhalb der Organisation bewirken. Die Frage ist dso, Uber welche Mechaniamen sch
Organisationen der Umwet anpassen. Eine Antwort: Uber Lernprozesse.

Das Scheitern von Organisationen - etwa Unternehmen am Markt - macht jedoch darauf
aufmerksam, dal3 dieser Prozel3 der Umsetzung gewanddter Anforderungen in or-
ganisatorische Veranderungen nicht Uberdl gelingt. Untersuchungen Uber eine Popuation
von Unternehmen - dso bel einer Vidzahl von Organisationen mit dhnlichen Eigenschaften -
haben darauf aufmerksam gemacht, dal3 es Organisationen gibt, die sich "anpassen” bzw.
welterentwickeln, dal3 es aber ebenfals Organisationen gibt, denen dies nicht gdingt (s
Hannar/Freeman 1977, Voigt-Weber 1993). Es existiert offendchtlich kein Automatismus

der Anpassung.

Neuere Uberlegungen stellen daher auch nicht so sehr auf Anpassung, sondern auf
Abkopplung ab. Sozide Systeme erschenen ds egenddndige sozide Gebilde, die
weitgehend losgeést von ihrer soziden, 6konomischen, technischen und ©kologischen
Umwelt operieren. Se sind operativ geschlossene Systeme.



Dies bedeutet, Organisationen, wie etwa Unternehmen, Verwatungen oder Verbande,
kennen ihre gesdlschaftliche Umwdt nicht. Es gibt keinen direkten Kontakt zwischen innen
und aul¥en. Das Aul¥en, etwa die Entwicklung auf den Mérkten, erscheint innerhab der
Organisation nur nach Mal3gabe der Beobachtung nach elgenen Kriterien (s. Weick, 1985,
S. 190-192, ders. 1979, S. 45). Beobachtung bedeutet dabel die Anwendung enes
Differenzschemas, etwa das Verhdtnis von eigenen Verkdufen und den Verkéufen anderer,
der eigenen Preise zu den Preisen anderer, der eigenen Kosten zu denen anderer.

Damit wird deutlich, dal3 die oben besprochene Selbstbeobachtung von Unternehmen in
Form eines Input - Outputmodells auf einer Anzahl stark reduzierter Parameter beruht, bel
denen stets nicht nur die Unsicherhelt besteht, ob se das indizieren, von dem man annimmt,
dal3 se esindizieren, sondern bel denen auch welterhin die Gefahr besteht, dal3 relevante
Entwicklungen in der Umwet mit den genutzten Beobachtungsschemata nicht erfald
werden.

Damit ist die Gefahr selektiver Beobachtung der Umwelt angesprochen. Fir Unternehmen
as sozide Syseme ig damit nicht nur eine regionde oder sektorale Dimenson gemeint -
adso ewa hindchtlich der Frage, ob etwa auch die Mérkte in Sidostasen und in den
benachbarten Industriesektoren hinreichend beobachtet werden, sondern damit ist auch
angesprochen, ob etwa technische Beobachtungskriterien so weit definiert werden, dal3
auch aguivaente Technologien auf dem Bildschirm der Unternehmung erscheinen. Das
Baespid der an der Mechanik orientierten Uhrenindustrie zeigt, dal3 vide Unternehmen
aquivdente Technologien auf dem Bildschirm ihrer Beobachtung nicht erscheinen lassen
und daher erhebliche Tele der Population der Branche den verdnderten
Wetthewerbsverhadtnissen zum Opfer falen. Nur den Uberlebenden bleibt die Chance zum
Lernen.

Die Hemmnisse ba organisatorischen Lernprozessen liegen jedoch nicht nur darin, dal3 die
Umwet nur nach der Mal3gabe der egenen Differenzschemata auf dem Bildschirm der
Organisation erscheint, sondern dal? auch die entsprechenden Effekte nur nach Mal3gabe
der eigenen Kriterien beobachtet werden. Der Output, die Leisung und der daflr
notwendige Input scheinen ebenfals nur nach Maligabe der eigenen Kiriterien auf dem
Bildschirm der Organisation. In der Regel sind dies die Leistungen des Controllings. Auch
hier besteht nattirlich die Gefahr, dal3 die Zahlenwdt des Contrallings nicht "red” das
widerspiegdt, was in der Organisation und ihrer Umwelt abléuft - dafiir gehen zu vide
Entscheidungspramissen a's sdektive Kriterien mit en.

I es fur Organisationen nicht nur riskant, Input und Output richtig zu beobachten und
dariiber hinaus noch das organisatorische Umfeld "im Auge zu behdten”, ist noch riskanter
der Versuch, Zusammenhange zwischen Input und Output, zwischen Ergebnis und seinen
'Ursschen’ herzustelen. Ahnlich wie Input und Output sind kausde Zusammenhinge
Kongtruktionen des Sozialsystems Organisation (s. Weick 1982, S. 393). Aufgrund der
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Vaietd der Ereignisse, der relaiv ungestitzten Sdlektion und der relativ ungestiitzten
Annahmen von Relationen sind Kausalattributionen mit hohen Risken behaftet. Se and in
erster Linie Ergebnis des Sozid systems. Wenn die Identifizierung von Fehlern innerhab von
soziden Organisationen en reldiv groles Problem dargelt, snd natlrlich die
Schwierigkeiten um so grof3er, "Konsequenzen” zu ziehen, die zu dem flhren, was unter
organisatorischen Lernprozessen verstanden wird.

FUr das Erziden von Veranderungseffekten von soziden Systemen wie Unternehmen bieten
sch daher zundchst immer noch drei zentrde Bereiche an:

Ergens die Verénderung des Personds - ein zum Tell riskobehafteter Weg -, zweitens die
Definition von anderen Anforderungen an Stellen, drittens das Verdandern von
Entscheidungsprogrammen in Organisationen. Zur Reduktion der Variation von Ent-
scheidungsmoglichkeiten verwenden Organisationen in der Regel Entscheidungsprogramme
(s. March/'Simon 1976, S. 138 ff.), sai es dal} es sich um Zweckprogranme oder um
Konditiona programme, aso wenn - dann Programme handelt. Organisationen, die lernen,
haben die Mdoglichket, in der Vednderung von Stellenprdmissen oder von
Organisationsprogrammen  Lernen  zu  inditutiondiseren.  Die  Veanderung  von
(Entscheidungs-)Programmen ist ene der wirksamsten Mal3nahmen der IndtitutionaliSerung
von organisatorischem Lernen.

Auf dieser Ebene bietet sich auch die Méglichket an, das Lernen des Lernens oder das
Umprogrammieren des Programmierens zu programmieren (s. Weber 1992). Es blieb den
Japanern vorbehdten, die kontinuierliche Verbesserung as zentrale Strategie des Behebens
von Fehlern und des Steigerns von organisatorischem Lernen auf den Weg zu bringen (s.
Ima 1991). Kontinuierliche Verbesserung ist das Programm des programmierten Lernens.
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