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Die Lernfahigkeit
der Organisation verpessern

von Prof. Dr. Giinter Miiller-Stewens,
Institut fiir Betriebswirtschaft an der Hochschule St. Gallen

Die Kompetenz eines
Managers wird heute noch
sehr eng mit seiner Erfah-
rung verkniipft: Je linger
jemand in einer Industrie
titig ist, desto qualifizierter
sei er hierfiir. Es wird
unterstellt, dass die Modelle
und Gesetzmiissigkeiten,
die er durch seine Arbeit in
einem spezifischen Umfeld
gewinnen konnte, ihn zu
einer kompetenteren Ent-
scheidungsfindung be-
fihigen. Angesichts des
rasanten Wandels in den
Geschiiften scheint diese
Annahme allerdings an
Giiltigkeit zu verlieren.

Krisen werden hiufig als Phasen der
Untemehmensentwicklung aufgefasst,
die es lediglich «durchzustehen» gilt;
danach geht es dann nach altem Muster
wieder weiter. Ein grosser Teil unserer
heutigen Krisensituation hat aber we-
nig mit diesem Bild zu tun. Wir wissen
schon jetzt, dass wir es nach der Krise
mit zum Teil v8llig verinderten Hand-
lungsumfeldern zu tun haben werden.
Vieles wird nicht mehr so sein, wie es
einmal war; miihevoll gewonnene Er-
fahrungen sind hinsichtlich ihrer zu-
kiinftigen Giiltigkeit zu hinterfragen.

Wirft man z.B. einen Blick auf die Kri-
se in der zivilen Lufifahrtindustrie, so
hat man es hier nicht nur mit einer
Nachfrageschwiche zu tun, die derzeit
weltweit den Verlust von zehntausen-
den von Arbeitsplitzen zur Folge hat.
Vielmehr sind Verwerfungen in der
Branchenstruktur zu beobachten, die
von den Wettbewerbern neue Denk-
muster verlangen. So wiire es noch vor
2 Jahren undenkbar gewesen, dass die
beiden schirfsten Konkurrenten, Air-
bus und Boeing, sich fiir die gemein-
same Entwicklung zukiinftiger Gross-
raumflugzeuge einander annihern
missen. Wenn die Krise vorbei ist,
wird man dort auch nicht mehrdie alten
Abnehmerverhiltnisse vorfinden: Die
schwierige Ertragslage der meisten
Fluggesellschaften hat sie inzwischen
gezwungen, sich mit Wettbewerbern -
mittels Akquisition oder Allianz -
zusammenzuschliessen. Gleiches gilt
auf der Lieferantenseite, wo neue
Grosstriebwerke heute nur noch in
Partnerschaften gebaut werden.
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Erfolgspotential
«Lernfahigkeit»

Stellt man sich nun die Frage, wer aus
diesen Strukturverwerfungen als Sie-
ger hervorgehen wird, dann deutet vie-
les darauf hin, dass es das Unterneh-
men sein wird, welches in der Lage ist,
diese Verdnderungsprozesse in seinen
Projektgruppen,  Entscheidungsgre-
mien usw. umfassender und schneller
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zu verarbeiten als die Wettbewerber.
Die Fahigkeit zum Lernen erhélr da-
mit den Charakter eines strategischen
Erfolgspotentials. Sie verspricht einen
weitaus besseren Imitationsschutz zu
bieten als etwa Produkte oder Marken.
Arie de Geus, fritherer Chef-Planer bei
Shell, meint sogar, dass die Fihigkeit,
schneller als die Wettbewerber zu ler-
nen, vermutlich der einzige nachhaltig
verteidigbare Wettbewerbsvorteil sein
wird.

Dabei wird es nicht ausreichen, wenn
nur Einzelpersonen in der Organisa-
tion lernen. Sie sind nicht die Triger
des permanenten Wandels. Vielmehr
sind es die Gruppen der Organisation.
Individuelles Lernen ist aus der Sicht
des Unternehmens also nur dann von
Interesse, wenn es auch zu einem Ler-
nen der Organisation (sowie ihrer
Jormalen und informalen Einheiten)
Jiihrt. Dies ist dann der Fall, wenn per-
sonliches Wissen institutionalisiert,
also in eine Art gemeinsame Wissen-
basis eingebracht wird.

Hiufig wird heute noch die Auffas-
sung vertreten, dass man fiir dieses
Lemen doch die Geschiftsleitung hiit-
te: Man bezahlt sie dafiir, dass sie —
gewissermassen stellvertretend fiir
alle — das Umfeld aufmerksam beob-
achtet und die notwendigen Anpassun-
gen vornimnmt. Dies mag dort aus-
reichen, wo die Geschiftsleitung sich
in der Lage sieht, das Branchen-
geschehen mit hoher Aktualitit wahr-
zunehmen und kompetent zu interpre-
tieren. In den meisten Branchen hat
man es aber mit derartig hiufigen und
vielfdltigen Veriinderungen zu tun,
dass dies in dieser Form der «zentrali-
sierten Intelligenz» kaum méglich ist.
Vielmehr bendtigt man die Mobilisie-
rung der gesamien Intelligenz einer
Organiation, um Schritt halten zu kén-
nen. Besonders offensichtlich wird
dies z.B. in der Computerindustrie, wo
man es heute in manchen Produktseg-
menten bereits mit Lebenszyklen von
nur sechs Monaten Dauer zu tun hat.
Ein anderes Beispiel sind die Auto-
mobilzulieferer, wo sich im Septem-
ber 1992 fast von einem Tag auf den
anderen die Einkaufspolitik nahezu al-
ler Hersteller einschneidend geéndert
hat.

Doch was kénnen nun Unternehmen
tun, um ihr organisatorisches Lemen

zu verbessern? Im folgenden seien
hier einige Mdglichkeiten aufgefiihrt.
Sicher wird einiges davon bei dem ei-
nen oder anderen Untemehmen bereits
praktiziert. Hier geht es jedoch darum,
sich einmal diese Aktivititen unter der
gegebenen Problematik bewusst zu
machen.

Vertiefung der
Diskurskultur

Eine ganz einfache Massnahme ist das
Hinterfragen zentraler Begriffe auf
ihre Bedeutung hin. So gibt es fast in
jedem Unternehmen solche aktuellen
«Schlachtrufe»: Jeder verwendet sie,
aber fast jeder verbindet damit auch
etwas anderes. Beispiele hierfiir sind
Begriffe wie «schlanke Organisation»,
«Systemfiihrerschaft» oder «Kunden-
nidhe». Da diese Begriffe handlungs-
leitend sein sollen, bedarf es ihrer ge-
meinsamen Interpretation zur Siche-
rung der Fiihrungseffizienz. Dabei ist
es wichtig, dass auch nachgefasst
wird, warum denn jemand diesen Be-
griff so auslegt. Zielsetzung ist dabei

Résumeé

Aujourd’hui encore, la compétence
d'un manager est trés étroitement liée
a son expérience: plus une personne a
travaillé dans une industrie, plus elle
est qualifiée. Les modeles et les lois
qu'elle a pu dégager de son travail
dans un champ spécifique ont accru
ses compétences en matidre de déci-
sions. Compte tenu des transforma-
tions ultra-rapides dans les affaires,
cette hypothése semble toutefois se
périmer quelque peu: I'aptitude de se
servir de ses expériences comme
base d'action et d'apprendre de nou-
veaux systémes — et cela non seule-
ment en tant que particulier, mais au
niveau du groupe tout entier — se por-
tent tout autant garant de succés. La
qualité (rapidité, portée d'action, ri-
chesse, etc.) de I'apprentissage d'une
organisation déterminera dans une
large mesure sa position concurren-
tielle, presque tout les autres «fac-
teurs de succes», tels que la prise en
compte des besoins de la clientéle,
n'en constituant, en fait, que des dé-
rivés.
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die Vertiefung der Diskurskultur des
Unternehmens: Durch die Konfronta-
tion der «mentalen Modelle» der Be-
teiligten soll die gemeinsame Wissen-
basis einer Gruppe aktualisiert und an-
gereichert werden.

Ahnliches erreicht man mit der Tech-
nik des «Card-Settings». Man fragt
hier die Beteiligten einer Lernarena
nach den maximal fiinf Erfolgsfakto-
ren in ihrem Geschift. Diese miissen
dann auf Karteikarten geschrieben und
in eine Rangordnung gebracht wer-
den. Dieser Vorgang ist durch die Aus-
fiilhrenden zu begriinden. Da meist
sehr unterschiedliche Faktoren-Set-
tings resultieren, kommt es hier zu
einer wichtigen Diskussion.

Durch Simulationen
Zukunft erfahren

Eine ndchste Kategorie von Massnah-
men ist die Simulation von Hand-
lungsoptionen. Hier geht es darum, zu-
kiinftige Entwicklungspfade gemein-

Riassunto

Oggi ancora, la competenza di un
manager & strettamente legata alla
sua esperienza: pill una persona ha
lavorato in un'industria e pid & quali-
ficata. I modelli e le leggi che questa
persona ha potuto accumulare duran-
te il lavoro hanno aumentato le sue
competenze in materia decisionale.
Tenuto conto delle ultra-rapide tra-
sformazioni negli affari, quest'ipotesi
sembra tuttavia aver perso un po' di
terreno: l'attitudine nel servirsi delle
proprie esperienze come base d'azio-
ne e nell'apprendere nuovi sistemi e
cid non soltanto in qualiti di singolo,
ma a livello di un intero gruppo — &
altrettanta garanzia di successo. La
qualita (rapiditd, raggio d'azione, ric-
chezza, ecc.) della capacitd di ap-
prendimento di un'organizzazione
determinerd in ampia misura la sua
posizione concorrenziale, visto che
quasi tutti gli altri «fattori di suc-
cesso», come la presa in considera-
zione delle necessita della clientela,
in realtd, non sono altro che derivati.
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Stuttgart 1993, §. 199)

sam «durchzuspielen». Ahnlich wie in
einem Flugsimulator setzt sich eine
Gruppe mit verschiedenen denkbaren
Zukunftssituationen auseinander:
«Was wiirde man tun, wenn...?» ist
hier die zentrale Frage. Damit soll pri-
mir eine hohere Reaktionsfahigkeit
erreicht werden, falls sich eine derarti-
ge Situation tatsichlich einmatl einstel-
len sollte. Dies driickt sich zum einen
in der Beschleunigung aus, die verin-
derte Ausgangssituationen iiberhaupt
zu erkennen und gemeinsam zu akzep-
tieren; zum anderen wird aber auch im
allgemeinen ein reichhaltigeres Hand-
lungsrepertoire abrufbar sein, um
schnell und entschlossen reagieren zu
konnern.

Damit solche Simulationen durchge-
fiihrt werden kénnen, bendtigt man ein
Modell des Systems, welches simuliert
werden soll. Hier kann an einfache,
in der Gruppe entwickelte Feedback-
Diagramme (Netzwerke) gedacht wer-
den, aber auch an computerunter-
stiitzte «Micro-Worlds». Egal welches
Modell man wihlt, ist es wichtig, dass
die Benutzer erstens das Modell iiber-
blicken und verstehen kénnen sowie
zweitens sehen konnen, was inden ein-
zelnen Sequenzen passiert, wenn in
das System eingegriffen wird.

Derartige Simulationen werden be-
sonders intensiv bei Shell praktiziert.
Dort dienen sie zur Strategienennwick-
lung vor dem Hintergrund verschiede-
ner Szenarien. Ausgehend von der
These, dass Zukiinftiges nur der er-
kennen kann, der es vorher in Erfah-
rung gebracht hat, soll iiber Simulatio-
nen ein «Memory of the Future» auf-
gebaut werden, dessen Ziel die Ver-
besserung der Reaktionsfihigkeit ist.

Trend-Shops
veranstalten

Damit ist man auch bereits schon beim
dritten Massnahmenpaket angelangt:
die Sensibilisierung des Managements
gegeniiber externen Verdnderungen.
Hiermit ist das mdglichst friihzeitige
Aufgreifen zukiinftig erwarteter Ge-
fahren und Gelegenheiten angespro-
chen, um bei noch hohem Mané&vrier-
spielraum reagieren zu konnen. Dieses
System einer strategischen Friihauf-
kldrung kann als Lernarena konzipiert
werden, indem in der ganzen Unter-
nehmung «Spiher» benannt werden,
die nach solchen Trends Ausschau hal-
ten und sie als Trendmeldung an eine
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koordinierende Stelle geben. Kumu-
lieren sich die Informationen zu einem
«schwachen Signal», dann setzt man
sich im grisseren Kreis zusammen,
um diese Entwicklungen gemeinsam
zu interpretieren und nach denkbaren
Reaktionen Ausschau zu halten. Wie
Abb. 1 zeigt, ist ein solcher «Trend-
Shop» aber nur Nutzungsform der er-
fassten Trendmeldungen. Man kann
sie direkt fiir die Anfertigung von Stu-
dien oder zur Erstellung eines Infor-
mationsdienstes nutzen. Das Ameri-
can Council of Life Insurance hat als
Verband von Lebensversicherungs-
unternehmen ein derartiges System
auf iiberbetrieblicher Ebene eingerich-
tet. Natiirlich kann diese Idee des Pro-
zessierens neuer Entwicklungen auch
in anderen, dhnlich gelagerten Arenen
stattfinden. Hier wire z.B. an die be-
kannten Formen des Qualitéitszirkels
oder der Lernstait zu denken.

Wissenstransfer
verbessern

Was auch noch in Richtung eines or-
ganisatorischen Lernens getan werden
kann, ist, fur die Mobilisierung des in
der Organisation vorhandenen Wis-
sens besser Sorge zu tragen. Dies be-
ginnt damit, dass man Sitzungen aus
Informationsvermittlungsveranstal-
tungen zu interaktiven Lemarenen
umfunktioniert. Dabei sollten die
Grenzen der Arenen offener gestaltet
werden, als gemeinhin {iblich. Warum
nicht einmal die nichste Fiihrungs-
kriifte-Jahrestagung bei und mit einem
der Hauptkunden veranstalten; warum
nicht Kundenwissen in der Produki-
entwicklung aktivieren. Renault ar-
beitet z.B. mit solchen Prosumenten-
Arenen.

Weiter ist zu fragen, ob die vorhande-
nen Wissenspotentiale eigentlich dort
eingesetzt sind, wo sie den grissten
Nutzen stiften (Leverage-Effekt).
Wenn nicht, sollte nach den Ursachen
fiir die fehlende Transparenz und Mo-
bilitiit gesucht werden. Abhilfe kénnte
z.B. die Legitimierung der unterneh-
mensinternen Konkurrenz um Wis-
senspotentiale schaffen; ein interner
Markt fiir Wissen miisste aufgebaut
werden, dhnlich wie man es z.B. von
Matsushita kennt. Dort, wo keine
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Mobilitit der Wissentriger besteht,
misste Wissen iiber die Verbesserung
kooperativer Strukturen verfiigbar ge-
macht werden.

Ein fiinftes Massnahmenpaket konnte
auf die Verbesserung der Fihigkeit
zum Lernen selbst gerichtet sein. Eine
Médglichkeit wire es, eine Art Kompe-
tenzzentrum einzurichten. In seinem
Aufgabenbereich lige es z.B., Lem-
erfahrungen von Gruppen zentral aus-
zuwerten und die Ergebnisse daraus an
die Organisation zuriickzugeben, Hil-
festellung bei der Einrichtung von
Lemarenen zu geben usw.

Wo gehandelt
werden kann

Einmal kann jeder in seiner tdglichen
Arbeit zum organisatorischen Lernen
beitragen. Dies beginnt mit der Bereit-
schaft zur Kollektivierung der indivi-
duell gewonnenen Erfahrungen. Aber
auch die Offnung im Dialog, durch
Preisgabe eigener Einstellungen und
durch Stellen der «Warum-Frage»
hilft hier weiter. Bei der Wahl der zur
Kommunikation von Fiihrungsinhal-
ten verwendeten Medien sollte be-
dacht werden, dass das Papier das am
wenigsten und die direkte Kommuni-
kation das wirkungsvollste Medium
1st.

Ein wichtiger Ort des Lernens sind die
Projektarenen. Thre Arbeit kann durch
die Aufnahme eines systematischen
Diskurses mit den Anspruchsgruppen
am Projekt verbessert werden. Bei
komplexen und schwierig im Verlauf
vorhersehbaren Projekten bieten sich
Simulationen vor dem Hintergrund
unterschiedlicher Annahmensétze an.

Gleiches gilt fiir die Entscheidungs-
arenen, in denen Strategieentwicklung
im Sinne eines «Managementsimu-
lators» praktiziert werden kann. In-
stitutionell wiren Initiativen zur
Einrichtung  bereichsiibergreifender
Lemarenen (z.B. «Trend-Shop») er-
wiinscht.

Das vielleicht breiteste Anwendungs-
feld fiir Ideen zur lernenden Organisa-
tion bietet die Personalentwicklung.
Wissenvermittlung sollte hier auf den
direkten Einsatz an einem konkreten
Lernfeld ausgerichtet sein. So kann
z.B. als Gast zu einem Seminar eine
Gruppe von Mitarbeitern eingeladen
werden, die vor einem konkreten Pro-
blem steht. Interaktiv wird dann - auf-
bauend auf einem Methodeninput und
einer Fallstudie — mit dieser Gast-
gruppe an deren Fall gearbeitet. Ahnli-
ches praktiziert die Deutsche Aero-
space in ihrem Executive Develop-
ment Program. Leitidee kdnnte das
Modell einer Aktionsforschung sein.

Was dabei Probleme
bereitet

All die unterbreiteten Vorschlidge klin-
gen wohl einigermassen plausibel.
Trotzdem miissen wir erkennen, dass
sie de facto nur recht schwer in die Tat
umzusetzen sind. Als Barrieren treten
hier insbesondere der Mensch selbst,
die mangelnde Machbarkeit und der
Faktor Zeit auf.

Beim Handlungstréger selbst ist anzu-
fiihren, dass wir aus unserer eigenen
Erfahrung wissen, wie lange es dauert,
auch kleinste, selbst beschlossene
Verhaltensidnderungen tatsdchlich
dauerhaft auch durchzufiihren («Rau-

Entschaldungen werden nur ohne
Gegenstimme({n) gefliit

Prozefistart Enischeidung Implementierung
haute —b E
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Modallsimulationen verklirzen
den Entscheldungsweg
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Zeltgewinn
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Abb. 2: Zeit bei der Implementierung gewinnen
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chen aufhoren», «weniger Essen»
usw.). Besonders schwierig scheint es
dann zu werden, wenn die Sanktionen
durch das System fiir die Unterlassung
der Verhaltensiinderung in weiter Fer-
ne liegen und nur schwer messbar
sind. Entscheidend ist die Tatsache,
dass es so lange keine nachhaltige
Verhaltensénderung gibt, solange
neue Ideen (z.B. neue Strategien zur
Bewiltigung der Strukturkrise) nicht
auch mit den Interessen derer, die sie
aufgreifen sollen, zur Deckung ge-
bracht werden konnen.

Hiufig ist es aber auch eine mangeln-
de Durchsetzbarkeit, die Verénderun-
gen blockiert. Es fehlt an Macht und
Einfluss, um grundsitzlich auf die
Regelstrukturen der Gruppen einer
Organisation einwirken zu konnen.

Vielleicht das vordergriindig gewich-
tigste Argument gegeniiber den obigen
Vorschldgen ist der Faktor Zeir: Setzt
man diese Vorschlige um, so wird es
langer dauern, bis man zu Entschei-
dungen gelangt. Die Fiihrungskrifte
miissten sich also auch mehr Zeit neh-
men, fiir diese Art der Fithrung — und
dies angesichts so oder so schon voller
Terminkalender. Hier ist zu fragen, ob
denn die Zeit bis zur Entscheidungs-
findung iiberhaupt der richtige Mass-
stab fiir die Effizienz der Fiihrung ist.
Miisste man nicht eher nach der Zeit
bis zur Implementierung fragen? «Ma-
nagers are paid for actions and not for
decisions.»

Heute haben wir es haufig mit (relativ)
schnellen Entscheidungen zu tun, die
aber — wenn iiberhaupt — erst sehr spat
durch die Tiefenstruktur der Organisa-
tion aufgegriffen werden: Man hat
zwar entschieden, dabei aber einen
wesentlichen Teil der Gruppe hinter
sich verloren. Deshalb werden im Vor-
stand bei Shell keine Entscheidungen
bei Gegenstimmen gefillt. Es wird
sehr stark auf — einen sicher sehr zeit-
raubenden — Konsensfindungsprozess
gesetzt, um die Entscheidungen an die
Positionen aller Handelnden an-
schlussfahig zu machen. Dieser
Konsensfindungs- und damit auch
Lernprozess kann dort aber durch
Modellsimulationen verkiirzt werden.
Rechnet man dann die Zeit bis zur Im-
plementierung, dann meint man - wie
in Abb. 2 dargestellt — insgesamt einen
Zeitgewinn verbuchen zu kdnnen. B



