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Lernende Organisationen

Die aktuellen Zeiten konnen auch mit Chancen verbunden sein

Lernen in der Lernenden Organisation

Eine lernende Organisation kann definiert werden als anpassungsféhige Selbstorganisation, die

auf innere und/oder duBere Reize reagiert und daraufhin einen Weg zu Erwerb, Speicherung und

Austausch von informellem Wissen sucht. Dieses Lernen Idsst sich also als eine Auspragung von

Change verstehen, bei der das Verdnderungslernen der Lernenden Organisation die wesentliche

Triebfeder ist. In der heutigen Zeit bringt zudem die digitale Entwicklung ganz neue Anforde-

rungen und Mdéglichkeiten des Lernens mit sich.

Wie stellt sich die Situation heute dar? Wir erleben so
manches Vorhaben zur Weiterentwicklung von Organisa-
tion allerdings mit limitierter Wirkung, unter anderem:

- Change Programme: Change findet statt, wird eher
.erlebt” und soll aber auch gezielt vorangetrieben
werden; aber mit was und wohin?

- Performance-Programme: Steigerung der Effizienz
des bestehenden Systems. Die Frage, ob der eingeschla-
gene Weg richtig ist, bleibt ausgeklammert.

- Total Quality Programme: Verbesserungen im Detail
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Gemeinsam ist ihnen, dass sie primar auf die Lésung aktu-
eller Probleme abzielen, oder singuldr einen Aspekt beto-
nen. So |6st das eine das andere Programm ab; die grund-
satzliche Fragestellung, was der Antrieb ist, mit dem sich
die Organisation dauerhaft erfolgreich entwickeln kann,
bleibt unbeantwortet oder vage.

Nur das aktuelle Problem losen zu wollen
ist zu kurz gesprungen

Was die Methoden der strategischen Positionierung in
unserer sehr volatilen Welt zu bieten haben ist nicht so
recht tberzeugend. Es braucht ein Zukunftsbild, das aber
fehlt, oder es kommt zu spekulativ daher. So entsteht eine
Verunsicherung, die zudem durch die Digitalisierung und
die Pandemie befeuert wird.

Erkenntnis
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Praxis Wer kurzfristig erfolgreich sein will stlitzt
sich auf Erprobtes: Methode > Praxis

Da sich also keine Patentantworten bieten, besinnt man
sich auf eine generelle Fahigkeit, mit Ungewissheit umzu-
gehen, namlich das Lernen. Dies will verstanden sein als
eine andauernde Herausforderung; als eine Kompetenz,
die sich in jeder Situation als nltzlich erweist, die befahigt,
unvorhergesehene Entwicklungen schnell zu interpretie-
ren und zu begreifen, die mit Wissen und Sachverstand
hilft, die ,richtige” Richtung einzuschlagen. Dabei geht es
weniger um das klassische Anhdufen von Wissen und ko-
gnitiven Fahigkeiten. Gefragt ist experimentelles Lernen.
So soll vermieden werden, dass die Entwicklung der Orga-
nisation weit hinter den Mdglichkeiten herhinkt und dass
die sich wandelnde Organisation den Menschen abhdngt.

Gefragt ist ein Lernen, das nicht nur individuell sondern
kollektiv ist, das also nicht nur auf Personen, sondern auch
auf die Strukturen bezogen ist. Es soll nicht nur auf die
Losung des aktuellen Fachproblems, sondern auf die Ver-
besserung der Gbergreifenden Wertschépfung gerichtet
sein. Es soll sich also nicht nur als Anwendung einer Metho-
de, sondern als nachhaltige Verdnderung darstellen. Diesen
umfassenden Ansatz bezeichnet Peter M. Senge in seinem
Werk ,The Fifth Discipline” als ,Lernende Organisation”.

Das Lernen in der Lernenden
Organisation initiieren

Konkret stellt das Lernen in der ,Lernenden Organisation”
auf vier wesentliche Aspekte ab:

1. Rekursives Lernen - den Regelkreis schlieBen

Es reicht nicht den konkreten Fall mit einer ,perfekten”
Methode zu ldsen, um dann zum Alltag tberzugehen. Erst
wenn der Regelkreis geschlossen wird, entsteht eine nach-
haltige Wirkung. Dazu missen die in der Praxis gewonne-
nen Erkenntnisse zu verfligbarem Wissen gemacht und in
anwendbare Methoden Gberfiihrt werden. Nur zum Prinzip
erhoben bildet Rekursivitat einen wesentlichen Pfeiler des
Lernens in der Lernenden Organisation.

Rekursives Lernen ist mehr als die Kenntnis
einer Methode.



2. Kollektives Lernen
- Lernbeteiligung erweitern

Ein Lernen, bei dem mehrere Personen abteilungs- und
hierarchietibergreifend komplexe Herausforderung ange-
hen und sich in einem gemeinsamen Lernprozess einbrin-
gen, ist angesagt. Es reicht nicht individuelles Lernen zu
addieren, ohne das Zusammenspiel ebenfalls zum Lernge-
genstand zu machen.

Teamlernen ist mehr als separiertes Einzellernen.

3. ,,Wertschopfungslernen*
- Lerngegenstand erweitern

Es reicht auch nicht, lediglich Fachwissen in den Abteilun-
gen anzuhaufen, ohne dieses in die Wertschpfungskette
einzubringen und zu relativieren. Vielmehr wird in der Ler-
nenden Organisation der dbergreifende Leistungsprozess
(Wertschopfungskette) Gegenstand des Lernens.

Wertschopfungslernen ist mehr als die Summe
der Fachkompetenz.

4.Verdanderungslernen
- die Lernreichweite erweitern

Ebenso reicht es nicht, lediglich ein gegebenes ,System"” zu
optimieren bzw. nur Anpassungen vorzunehmen. Weil Or-
ganisationen heute schneller auf Markt- und Technologie-
veranderungen reagieren, und weil sie ihre strategische
Ausrichtung heute agiler und proaktiv gestalten missen,
sind die damit verbundenen Veranderungen auf die Orga-
nisation als Ganzes zu beziehen.

Verédnderungslernen ist mehr als korrigieren.
Fazit

Die hier vorgestellten Aspekte des Lernprozesses bilden
einen wesentlichen Baustein des Konzeptes der Lernenden
Organisation. Es gewinnt an Bedeutung aufgrund der Ein-
sicht, dass die klassische Entwicklung von Organisationen
durch eine zielgerichtete, stetige Bewegung an Grenzen
stoBt. In der heutigen Welt mit ihren Imponderabilien,
ihren kaum vorhersagbaren Wandel werden andere Ant-
worten gesucht. So verlangt die wachsende Volatilitat ein
eher experimentierendes Vorgehen, bei dem die verfigba-
ren Ressourcen die Chance und die Begrenzung bilden.
Veranderung kann sich hier auch in Schiiben vollziehen.
Der Wettbewerbsvorteil besteht also mehr und mehr in der
Fahigkeit der Organisation, sich mit all ihren Komponenten
abgestimmt zu entwickeln, sei es nun harmonisiert oder
zyklisch, sei es nun ergebnis- oder ressourcenorientiert.
Aber immer konzertiert bezogen auf die Menschen, die
Technik, die Prozesse und die Strukturen. L |
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Abb. 2
Kollektives Lernen

Individuelle lernen

- zum Erwerb von Expertise
Personlichkeitsentwicklung

- Losung komplizierter Probleme

Kollektives Lernen

- hierarchietibergreifend

- abteilungsubergreifend

- Lésung komplexer Probleme

- kollektives Lernen basiert auf
individuellem Lernen

=

N,
v \
'l 1
i 1
[ ]
Y 7
N R

\\ e

Abb. 3
Wertschopfungslernen

Abteilungsbezogenes Lernen

- Aufobau von Fach-Kompetenz
in der Abteilung

- Immer mehr Wissen von
immer weniger

Abteilungsiibergreifendes

Wertschopfungs-Lernen

- die Wertschopfungskette
gewahrleistet Zusammenhang

- Fachwissen wird verkniipft
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Abb. 4
Verdanderungslernen

Beim Anpassungslernen ist eine
grundsatzliche Veranderung
nicht vorgesehen. Es dndert sich
primar die Handlungsweise.
Beispiel: Prozessoptimierung.

Beim Veranderungslernen ist
das System Gegenstand. Ziele,
Normen, Werte, kulturelles
Mindset und Verhaltensmuster
werden hinterfragt




