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1. Ausgangsthese: Man kann nicht nicht lernen

Analog zu Watzlawicks Axiom: "Man kann nicht nicht kommunizieren" (Watzlawick

u.a. 1974) laikt sich auch behaupten: "Man kann nicht nicht lernen” (vgl. Simon 1997a).
Wenn beispielsweise jemand aus einer bestimmten problemhatft erlebten Situation keine
neuen Denk- oder Verhaltensweisen ableitet, so hat er/sie eben (friiher) gelernt, aus ei-
ner solchen Situation nicht im Sinne einer Veranderung zu lernen, sondern im Sinne ei-
ner Wiederholung gleicher Muster. Bateson (1985) bezeichnet diese Lernart als "Lernen
0" - einer Fahigkeit, gleichen oder auch veranderten Situationen mit den gleichen Mus-
tern wieder zu begegnen. Man kann durchaus behaupten, dass es sich dabei um Fahig-
keiten handelt, denn es scheint ja eher so zu sein, als sei die Natur des Menschen auf
Lernen und Entwicklung ausgerichtet. Will man sie verhindern, so braucht es dazu Fa-
higkeiten der Beharrung, der Wiederholung und Stabilisierung von Routinen, die im
grundsatzlich chaotischen Feld der existenziellen Méglichkeiten erst geschaffen werden
mussen.
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Der Vollstandigkeit halber seien die weiteren Lernformen bzw. Lernebenen im Sinne
von Bateson kurz skizziert (vgl. Bateson 1985, S. 362 ff.):

1.1 Exkurs: Die Lerntypologie nach Gregory Bateson

Lernen | ist das, was wir Ublicherweise unter Lernen verstehen. Ein Beispiel ist das
klassisch-schulische Lernen. Der Schiler bekommt einen "Lernstoff" prasentiert und
tbernimmt diesen, ob er ihn "versteht" oder nicht - jedenfalls kann er ihn zur Prifung
ausreichend wiedergeben - und alle sind zufrieden. Der Schiler ist sozusagen "geschei-
ter" geworden. Auch das repetitive "Rezepte-Lernen” - "tue dies, mache das ..." ist die-
ser Ebene zuzuordnen. Das klassische Consulting arbeitet primar mit dieser Form des
"Lernens 1. Ordnung".

Lernen I, von Bateson auch als Deuterolernen bezeichnet, beinhaltet eine Art des kon-
textuellen Verstehens, dh. der Lernende begreift essenzielle Zusammenhange und kann
eigene Sichtweisen herausbilden bzw. andern sowie das Lernen und das Gelernte mit
seinem Wertekonzept in Beziehung bringen und integrieren. Der Lernende kann also
das Gelernte selbstandig in relevanten Kontexten nutzen. Man ist sozusagen "lebens-
bzw praxiserfahrener" geworden und hat diese Erfahrung als zuséatzliches Potenzial zur
Verfigung.

Auch der vielzitierte Begriff des "Lernen lernen” kann dieser Ebene zugeordnet werden.
Wer sozusagen lermtie er lernt, hat jedenfalls zumindest teilweise die Lernebene Il er-
reicht. Gemeint ist damit nicht etwa nur eine einfache (mechanistische) Effektivierung

des biopsychischen Prozesses des Aufnehmens, Verarbeitens, Speicherns und Wieder-
abrufens, sondern das Begreifen des psychologischen Prozesses des Lernens an sich, dh.
eine Art reflexives Bewusstsein dariber.

Im systemischen Paradigma wird diese Lernform heute auch als "Lernen 2. Ordnung"
bezeichnet. Systemische Organisationsberatung bemuiht sich darum, diese Ebene zu
erreichen und anzuregen, da sie meist mehr "Nachhaltigkeit" bewirkt. Von einer "Ler-
nenden Organisation" kann man sinnvoller weise nur dann sprechen, wenn sie diese
Ebene des Lernens Il erreicht.

Lernen lll ist am ehesten mit dem zu charakterisieren, was wir unter Personlichkeits-
entwicklung assoziieren. Diese Lernform beinhaltet einen Grad an (Selbst-)Reflexivitat,
die nicht nur beinhaltet, das man seine Sichtweisen andert, sondern auch, dass man
lernt, wie man seine Sichtweisen &ndert sowie Uber die Art und Wieesman sich

selbst entwickelt. Diese Lernstufe wird nach Bateson nur von wenigen Menschen er-
reicht bzw. entwickelt. Eine derartige reflexive Personlichkeitstransformation wird
manchmal in intensiven therapeutischen Prozessen, gelegentlich in der Be- und Ver-
arbeitung von Krisen angeregt. Man hat nach einer gelungenen Transformation eine
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neue, erweiterte Selbst- und Weltsicht, oft verknipft mit einer spirituellen Dimension.
Der/die Lernende ist sozusagen "weiser" geworden oder jedenfalls "reifer".

Im Organisationskontext lassen sich radikale Transformationen, etwa das Business-
Prozess-Reingeneering als (vergebliche) Versuche, diese Lernebene zu erreichen, be-
trachten. Sie mussen aber als nachhaltig wirksames Lernen im hier verstandenen Sinne
scheitern, da sie meist viel starker von auf3en als tatsachlich von innen her inszeniert
werden und somit nicht wirklich essenziell einen inneren Wandlungs- und Reifungs-
prozess widerspiegeln. Nicht von ungefahr geniel3en klassische Kontinuierliche Ver-
besserungs-/Entwicklungsprozesse (KVP) eine Renaissance. Wenn sie aus einem be-
standigen reflexiven Lernen der Mitglieder eines Systems hervorgehen (= Lernen II),
haben sie wesentlich mehr Chance auf nachhaltige Wirksamkeit als radikale Transfor-
mationen.

Lernen IV kann nach Bateson von keinem einzelnen Lebewesen (und auch keinem so-
zialen System) mehr aktiviert werden. Lediglich der Prozess der Schdpfung, der Evolu-
tionsprozess selbst, der ja Wesen hervorgebracht hat, die zu Lernen 1l fahig sind, kénn-
te als eine zu Lernen IV fahige Einheit betrachtet werden.

Am ehesten laRkt sich diese Stufe noch mit Formen des Uberbewusstseins vergleichen,
wie sie in spirituellen Weisheits-Lehren, etwa im Daoismus und Buddhismus beschrie-
ben werden. Gebrauchliche Begriffe sind in diesem Zusammenhang etwa "Erleuchtung”
(Buddhismus), "Samadhi" (Yoga) oder der Zustand der "Leere" bzw. "Allverbunden-
heit" (Daoismus). Ein solcher Zustand des Hyperbewusstseins, jenseits von Zeit, Raum
und Kausalitat, in dem Kdrper und Geist transzendiert werden und in dem die totale
Einheit herrscht, mag ein Hauch einer Vorstellung davon sein, was Lernen IV sein
konnte. Auf einer hohen Stufe der Meditation mag madglicherweise ein Geschmack
dessen erzeugt werden, was damit gemeint sein kénnte.

Mystiker aller Zeiten haben sich stets um diesen transzendentalen Zustand des Einssein
mit der gesamten Schopfung bemuht - meist vermutlich ohne Erfolg. Und welcher nor-
mal Sterbliche erreicht schon diesen Zustand? Und vor allem ist dabei auch die An-
schlussfahigkeit an die vorherrschenden (Lebens-)Kontexte fraglich. Da ist die Lernstu-
fe | meist schon angemessener: "Mache das, was man dir sagt, dass du machen sollst!"

Weiter zum Lernen im Organisationskontext: Ob eher im Sinne von Entwicklung oder
eher im Sinne von Stabilisierung von (Gewohnheits-)Mustern und (mehr oder weniger
bewéhrten) Routinen gelernt wird, ist eine Entscheidung - bewusst oder unbewusst.
Auch Organisationen bzw. Organisationsverantwortliche kdnnen sich entscheiden - ob

' Vgl. Toshihiko, Yayama (2001): Die allerhochste Realitit: 1. Transpersonale Psychologie, 2. Die
Evolution des Bewusstseins, 3. Die drei Mysterien, 4. Vom Samadhi zum Zustand der Leere, 5. Das Tor
zum Licht; in: dsb.: Die Heilkraft des Qi; Aurum, S. 169 - 209.
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ihre Beitrage und Verhaltensweisen eher der einen oder eher der anderen Richtung
dienlich sind. Die Frage ist auch, wie sehr Organisationen am Lernidich in-

teressiert sind. Meist ist nur ein ganz spezifischer Ausschnitt, namlich ein vorgegebe-
nes, genormtes Anpassungs- oder Veranderungslernen erwiinscht und keinesfalls das
wirklich kreative, innovative, alle potenziellen Mdglichkeiten ausschépfende Ent-
wicklungslernerf.Haufig wird ein Lernen auBerhalb der gewtinschten Norm als Be-
drohung erlebt und es werden rasch die "Schranken der Ordnung" aufgezeigt.

Ich erinnere mich in diesem Sinne an eine eigene intensive Lernphase in meinem Le-
ben: Nach einer urspriinglich technisch ausgerichteten Berufssozialisation studierte ich
Sozial- und Wirtschaftswissenschaften mit Schwerpunkten wie Organisations- und
Fuhrungspsychologie, Organisationsentwicklung, Personalmanagement, Berufs- und
Wirtschaftspadagogik u.a. Bislang hatte ich mit diesem "menschenbezogenen” Wissen
kaum etwas zu tun gehabt und es machte mich zunehmend neugieriger. Ich saugte diese
Themen geradezu in mich auf. Reich an Ideen und Tatendrang trat ich nach dem Studi-
um in eine grofRe Institution ein und wollte dort mit aufgekrampelten Armeln alles ge-
ben und nutzen, was ich gelernt hatte. Die gutgemeinten Warnungen von erfahrenen
Kolleginnen aus dem Wind schlagend, brachte ich immer wieder Vorschlage zur Ver-
anderung von Ablaufen und Organisationsstrukturen ein und handelte gelegentlich "auf
eigene Faust" ein wenig "aus der Norm" - kuirzte mir unnotig erschienene Wege ab etc.

Das ging auch solange gut, solange es die "Ebenen” tiber mir und deren "Ordnung"
nicht infrage stellte. Immer dann, wenn das der Fall war, bekam ich deutlich signalisiert,
wie ich mich zu verhalten héatte, etwa indem dann der "Instanzenweg" mit allen "not-
wendigen" Unterschriften eingehalten werden musste usw. Um es abzuktrzen: 2 Jahre
kampfte ich um "Verbesserungen”, 2 Jahre lernte ich mich anzupassen, 2 Jahre tat ich
meine "Pflicht” und in den letzten 2 Jahre bereitete ich meinen Ausstieg vor. Ich lernte
immer - viel und intensiv. Aber die Organisation verlor immer mehr von dieser meiner
Energie: Der anfangliche 150-Prozent-Einsatz reduzierte sich sukzessive auf das "nor-
male Maf3" und schlief3lich auf die "notwendigen" bzw. "erforderlichen" 20 Prozent. Die
Lernenergie ging woanders hin. Eigentlich schade, méchte man meinen. Aber so ist es
eben auch. Organisationen haben noch wenig gelernt, mit der wirklichen Kraft des Ler-
nens ihrer Mitglieder in Beriihrung zu treten und diese fur Organisationszwecke zu nut-
zen. In meiner Berater- und Trainertatigkeit erlebe ich immer wieder diesen Zusammen-
hang: Je groRer die Organisation, desto grol3er der Bedarf das Lernen zu Lernen.

? Ausfiihlicher dazu vgl. Sprenger, Reinhard K. (2000): Aufstand des Individuums. Warum wir Fiihrung
komplett neu denken miissen; Campus.
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2. Definition "Lernende Organisation" und "Wissensorganisation”

2.1 Lernende Organisation (LO)

Das Lernen von Organisationen ist zu einem beachtlichen Wettbewerbsfaktor gewor-
den. Die ,Lernende Organisation* als moderne Spielart der Organisationsentwick-
lung wird heute weitgehend als eigenstandiges Organisations-(Entwicklungs-)Kon-
zept gehandelt. Die Aufmerksamkeit liegt dabei auf der Frage: ,Wie kann man Orga-
nisationen mit der Fahigkeit ausstatten, vorausschauend Veranderungen vorwegzu-
nehmen, um auf eine evolutionare Weise revolutionare Veranderungen zu erzeugen?*

Das Streben nach Vereinbarkeit zwischen persénlichem Wachstum und geregelten
menschlichen Beziehungen lafl3t sich menschheitsgeschichtlich weit zurtickverfolgen.
In jingerer Zeit, etwa seit der Mitte des vergangenen Jahrhunderts, sind imzuge der
modernen Systemtheorie Sichweisen von Organisationen als sozio-technische Syste-
me entstanden, die diesen grundséatzlich Lernfahigkeit zuschreiben. In diesem Sinne
muss eine Organisation nicht mehr (von auf3en) ,gemacht* werden, sondern sie kann
sich von innen her selbst erneuérn.

Nimmt man ein lebendes, autopoietisches System als Modell, etwa das menschliche
Gehirn oder Bewusstsein und fragen wir in Analogie dazu nach einer Organisation,

die so beschaffen ist, dass sie intensive, selbsterneuernde Lernprozesse auslost, so las-
sen sich folgende Aufbauprinzipien erkennen:

» Laterale Vernetzungen zusatzlich zur Hierarchie

* Autonome Einheiten, die in das Ganze integriert sind

» Selbstthematisierung als kritische Bestandsaufnahme des eigenen Zustandes und
als Quelle der Selbsterneuerung

* Die Idee vom Ganzen, die das Handeln der Teile lenkt, die an der Erarbeitung
dieser Idee vom Ganzen mitwirken

* Durch gemeinsame Reflexionsleistung ein inneres Bild der AufRenwelt zu schaf-
fen, um mit gebundelter Energie zielgerichtet handeln zu kbnnen

Aus der Analogie, dass Lernprozesse in sozialen Systemen auf &hnliche Weise ablau-
fen, wie in unserem Gehirn, ndmlich durch Veranderung von Schaltkreisen im Gehirn
und von Interaktionsbeziehungen im Unternehmen, 1413t sich folgern, dass es bei ei-
nem Lernunternehmen zunéchst um eine geistige Einstellung geht, um neue Denkwei-
sen, um eine Philosophie, die Lernen als Leitidee vermittelt.

Am Anfang muss ein Problembewusstsein entstehen und eine Vision kunftiger Auf-
gaben und Chancen. Beides muss gemeinsam erarbeitet und vereinbart werden. Dieser

* Wimmer, Rudolf: 3 Spielarten der OE; in: Zeitschrift Unternehmensentwicklung; Heft 1 / 2000, S. 4.
4 Vgl. dazu: Pedler, Mike u.a. (1994): Das lernende Unternehmen. Potentiale freilegen -
Wettbewerbsvorteile sichern; Frankfurt / New York: Campus, S. 11 ff.
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Prozess bietet Gelegenheit, neue Denkmuster und Kommunikationsstile einzutiben.
Schlief3lich kénnen in der Organisation verschiedene Formen lateraler Vernetzung in-
stitutionalisiert werden, die bereichsubergreifende Themen bearbeiten und Teamarbeit
tben.

Reflexionstagungen dienen dazu, tber die Qualitat der Zusammenarbeit, tber Stérun-
gen und ungenutzte Chancen nachzudenken, also das Zusammenwirken im Unter-
nehmen zum Thema zu machen und sich Uber Malinahmen der Verbesserung zu eini-
gen.

Bei Strategietagungen geht es nicht darum, Daten abzuliefern, um daraus Strategien

hochzurechnen, sondern in einer gemeinsamen Arbeit ein inneres Bild der Aul3enwelt
des Unternehmens zu schaffen, um sich daraus auf ein zielgerichtetes gemeinsames
Handeln zu einigen.

Nach dem Prinzip, dass Kultur nicht vermittelt werden kann, sondern sich entwickeln
muss, kann die Leitidee des Unternehmens nur aus dem Unternehmen selbst entste-
hen. An ihrem Entstehungsprozess gilt es, moglichst viele Menschen im Unternehmen
in moglichst vielen bereichsubergreifend zusammengesetzten Gruppen zu beteiligen.
Dabei ist nicht sosehr das Ergebnis, eine fertige Broschure, sondern der Prozess ent-
scheidend, der keinen endgultigen Abschluss findet, da es auch fur die Leitidee keine
endgultige Formulierung gibt.

2.2 Wissensmanagement (WM) und Wissensorganisation

Die Wissensorganisation oder das Wissensmanagement kann als Unterform bzw. als
Methode einer Lernenden Organisation betrachtet werden, nicht sosehr als eigene
Organisationsform.

Wissen wird heute als vierter, zentraler Wertschopfungsfaktor nach Grund/Boden,

‘56

Arbeit und Kapital betrachtet. Auf dem Weg zur ,,Wissensgesellschaft*” geht es

unternehmensstrategisch darum, die Organisation aus der ,,Wissensperspektive*’ zu

betrachten und Wissensschopfung und Wissensnutzung zu optimieren. Darin wird heute

(68

von vielen Experten die ,,ultimative Ressource™ fiir Unternehmen gesehen.

> Siche dazu: Geiselhart, Helmut (1995): Wie Unternehmen sich selbst erneuern; Wiesbaden: Gabler, S.
42 ff.

Ausfiihrlicher: Senge, Peter M. (1996): Die fiinfte Disziplin; Stuttgart: Klett-Cotta.

Sowie: Pedler, Mike u. a. (1994): Das lernende Unternehmen. Potentiale freilegen — Wettbewerbsvorteile
sichern; Frankfurt / New York: Campus.

% vgl. Willke, Helmut (1998): Systemisches Wissensmanagemant; Stuttgart: Lucius & Lucius.

"Vgl. Probst, Gilbert u. a. (1999): Wissen managen. Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource
optimal nutzen; Wiesbaden: Gabler.

¥ Vgl. Schmitz, Christoph / Zucker, Betty (1996): Wissen gewinnt. Knowledge Flow Management;
Diisseldorf / Miinchen: Metropolitan.
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zunternehmenswissen ist die Fahigkeit eines Unternehmens, Wissen zu erzeugen, es
in der ganzen Organisation zu verbreiten und ihm in Produkten, Dienstleistungen und
Systemen Ausdruck zu verleihehProbst definiert folgende Bausteine des Wissens-
management, die es system(at)isch zu vernetzen gilt:

Feedback
Wissens- Wissens-
ziele N bewertung
Wissens- Wissens-
identifikation | .. bewahrung

Wissens-
erwerb

Wissens-
nutzung

Wissens-
(ver-)teilung

Wissens-
entwicklung

Abb. 1: Bausteine des Wissensmanagements (nach Probst)

3. Axiome einer lernenden Organisation

"Lernende Organisationen sind maoglich, weil wir alle tief in unserem Innern ein intui-
tives Lernbedurfnis haben. Niemand muss einem kleinen Kind das Lernen beibringen.
Genaugenommen muss man einem Kind tberhaupt nichts beibringen. Kinder sind von
sich aus wissbegierige Entdecker, die ganz von alleine und meisterhaft lernen ...
Lernende Organisationen sind maglich, weil das Lernen nicht nur in unserer Natur liegt,
sondern weil wir leidenschatftlich gern lernen.” (Senge 1996, S. 12).

Dem stellt bekanntlich Stefan Kiihl (2000) das "Regenmacher-Phanomen" gegenuber.
Die Annahme, Lernende Organisationen seien machbar, sei &hnlich wie dass die Regen-
macher in Afrika Regen produzieren kdnnten. Dennoch haben sie einen nicht zu unter-
schatzenden (kulturellen) Nutzen. Sie stiften Zusammenhalt und Gemeinschatt.

? Simon, Hermann (Hg.) (2000): Das groBe Handbuch der Strategie-Konzepte; Frankfurt / New York:
Campus, S. 339 f.
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Gunther Schmidt geht in seinem hypnosystemischen Konzept fur eine Lernende Orga-
nisation von zwei pragmatischen Fragestellungen aus:

1. "Welche Organisationsprozesse in einem System kdnnen so spezifisch aufgebaut
werden, dass assoziiert mit ihnen ein maximales Mafl3 an Aufmerksamkeitsfokus-
sierung auf und Motivation fur zieldienliche Lernprozesse angeregt wird?

2. Und welche Organisationsprozesse wirken als optimale Umwelt, um die vielen
unbewusst gespeicherten hilfreichen Kompetenzmuster der Beteiligten im System
wirksam zu aktivieren und nutzbar zu machen?" (Schmidt 2003, S. 161).

Hier einige Grundprinzipien, die das entwicklungsorientierte Lernen einer Organisation
unterstiitzen und férdern konn€n:

3.0 Das Grundprinzip der Nichtleugnung

Werden bestimmte Gegebenheiten in einem System, einer Organisation geleugnet, ta-
buisiert, als nicht existent betrachtet oder nicht akzeptiert, so verhindert oder mindert
das die Entfaltungsmdglichkeiten des Systems (vgl. Daimler u.a. 2003). Der Verzicht
auf Leugnung hingegen ist Voraussetzung fur Entwicklung. Akzeptanz, Annahme des-
sen, was ist, schafft die Basis und Mdglichkeit der Transformation, der Veranderung.
Leugnung verhindert sie. Dies gilt insbesondere auch fir die unterschiedlichen Sicht-
weisen von Systemmit-gliedern. Wird die Pluralitat der Erlebens- und Sichtweisen ge-
leugnet und die einiger Macher als "Wahrheit" genommen, so ist Entwicklung entschei-
dend blockiert.

3.1 Das Recht auf Zugehorigkeit

Dies beinhaltet folgende Annahmen:
a) betreffend die Mitarbeiterinnen:

Jede/r der in der Organisation beschatftigt ist, hat das gleiche Recht, dazuzugehdren.
In dieser Hinsicht soll es keinen Unterschied machen, ob Vorstandsmitglied oder
Facharbeiterin oder Reinigungskratft.

Wird diese Zugehdrigkeit verweigert, beispielsweise durch Mobbing, mangelnde An-
erkennung, ungerechtfertigte Kiindigung usw., die den Betreffenden die Zugehorig-

' Diese Prinzipien sind in unterschiedlicher Ausprigung von verschiedenen Systemikern aufeinander
bezug nehmend bzw. aufbauend, erforscht und begriindet worden. Erste Ansitze finden sich etwa in der
"kontextuellen-Mehrgenerationenperspektive" von Ivan Boszormenyi-Nagy (1981) iiber "Loyalitdten und
Verdienstkonten", das "Aufldsen der Kette der verlagerten Ungerechtigketen" usw.; bei Bert Hellinger
und Gunthard Weber (2000): "Ordnungsprinzipien"; weiters bei Matthias Varga von Kibéd und Insa
Sparrer (2000): "Metaprinzipien".
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keit erschweren oder verhindern, so kann das einen langfristigen Energieverlust fur
die Organisation bedeuten (vgl. Daimler u.a. 2003, S. 200).

Neue Mitarbeiterinnen reprasentieren manchmal ein Muster ihrer Vorgangerin oder
anderer ehemaliger Systemmitglieder. Wurde beispielsweise jemand durch Mobbing
"gegangen”, so erhoht sich die Wahrscheinlichkeit dass der Nachste, der diesen Platz
einnimmt, wieder gemobbt wird.

Zugehorigkeit kann auch dadurch entstehen, dass sich jemand besondere Verdienste
erworben hat. Z.B. durch aktive Unterstiitzung fiir das Uberleben des Unternehmens
in Notsituationen (vgl. Daimler u.a. 2003, S. 200).

Das Recht auf Zugehdrigkeit erlischt manchmal, wenn schwere Vergehen vorliegen,
die das Weiterbestehen des Unternehmens gefahrden. Z.B. wenn wichtige Unterneh-
mensgeheimnisse verraten werden (vgl. Daimler u.a. 2003, S. 200).

b) betreffend die Griinderinnen:

Wer das Unternehmen gegriindet hat, hat nicht nur eine besondere Leistung erbracht,
die gewdrdigt werden muss. Das Unternehmen verdankt ihnen seine Entstehung und
Existenz. Der Ausschluss von Grundern ist daher besonders problematisch. Es ist fur
die Weiterentwicklung des Unternehmens wichtig, dass die Griinder zumindest sym-
bolisch einbezogen bleiben - etwa Uber die Betriebschronik, Portrats und Fotos, die
aufgehangt werden, die Benennung von Raumen und Gebauden nach den Grindern
usw. (vgl. Daimler u.a. 2003, S. 200f.).

Diese Wirdigung sollte besonders beachtet werden, wenn jemand einen Firmennamen
oder eine Firmenmarke kreiert hat. Im Falle des Ausscheidens dieser Person muss ge-
klart werden, ob die Marke bleiben kann (vgl. Daimler u.a., S. 201).

Ist ein Unternehmensgriinder im Streit gegangen, muss er dennoch weiter geachtet
werden. Wird er nie mehr erwéahnt, kommt das einem Ausschluss gleich, der dem
Unternehmen schadet (vgl. Daimler u.a. 2003, S. 201).

3.2 Die Anerkennung der zeitlichen Reihenfolge

Diejenige, die friher zum System kam, sollte als die Fruhere gewurdigt werden. In ei-
nem gewissen Sinne bleiben die Ersten fur immer die Ersten und die Zweiten die
Zweiten. Das bedeutet, wenn Menschen in Unternehmen sehr unterschiedliche Karrie-
ren machen und die Hierarchie in der Karriereleiter sich verandert, gibt es dennoch
eine Ebene, auf der geschéatzt werden muss, dass jemand l&anger im Unternehmen ist.
Wird dieses Prinzip nicht beachtet, fihlen sich die, die friher da waren, Gibergangen.
Daraus kénnen gefahrliche Konflikte entstehen.
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Eine Wirdigung der zeitlichen Reihenfolge kann durch Jubilaumsfeiern, durch die
Anerkennung der Erfahrung der alteren Mitarbeiterinnen oder durch ein bewusstes
Einbeziehen bei Innovationen geschehen, damit das "Alte" seinen richtigen Platz be-
halt (vgl. Daimler u.a. 2003, S. 202).

Das gilt insbesonders auch dann, wenn jemand in einer Fihrungsposition neu in ein
Unternehmen kommt. Wenn der oder die Neue anklopft und fragt, wie habt ihr das
bisher gemacht, was ist gut, was kann so bleiben, entsteht Widerstand h&ufig erst gar
nicht. Die Einfihrung von Neuerungen durch die Neue gelingt eher auf der Grundlage
von Wertschatzung fir bisher Geleistetes (vgl. Daimler u.a. 2003, S. 202).

3.3 Das Alte und das Neue oder die Balance von Bewahrung und Verénderung

Erst muss das Alte gewurdigt werden, damit das Neue ein Chance hat. Lernen impli-
ziert jeweils auch potenzielle Entwertung von bisherigen Sichtweisen, setzt bisherige
Organisationsformen tendenziell aul3er Kraft. Jedes System braucht aber auch ein er-
hebliches Mal3 an Stabilitat (Homoostase), die erst die Kraft und Sicherheit gibt dafur,
Neues konstruktiv aufnehmen zu kdnnen. Dies ist Gleichbedeutend mit Wiederholung
von Bisherigem. Eine optimale Organisationsform hat also immer die Herausforde-
rung einer optimalen Balance zwischen Bestatigung von Bisherigem und Erstmalig-
keit (Neu-Information) zu bestehen. Die Kontaktaufnahme und das Registrieren sol-
cher Neuinformationen stimuliert eine Anderung, aber nur so weit, dass das System
dadurch gerade besser das Bestehende und als gesund erlebte verteidigen kann. Eine
Organisation, die standig nur an neuem Lernen orientiert wéare, wirde schnell sterben.

Viele sogenannte "Chance Management - Prozesse", scheitern nicht zuletzt deshalb,
weil sie vdllig einseitig Partei nehmen fiir Veranderung (= Lernen von Neuem in der
Organisation) und dabei deutlich die Achtung, Wertschatzung und Nutzung von bis-
her Bewahrtem missachten, was wieder die Motivation der Mitarbeiterinnen zur Ko-
operation mit den Projekten drastisch reduziert. Eine optimale "Lernende Organisati-
on" wird also erst zu einer solchen, wenn sie die fur ihre Ziele und Kontexte forderli-
che Balance zwischen "Wissender Organisation” (= Praktizieren von schon bewahr-
tem Bekanntem) und "Lernender Organisation” beachtet (vgl. Schmidt 2003, S. 165).

3.4 Organisationen sind aufgabenorientierte Systeme, dh. Lernen muss um die
Aufgabe herum fokussiert werden

Gelernt wird immer, ob man will oder nicht, die Frage ist nur was und wofur. Will
man fur die Organisation Lernen im Sinne nutzlicher (Weiter-)Entwicklung anregen,
So ist es ist wichtig, die Aufgabe, das Ziel oder den Kunden mit in die Betrachtung zu
nehmen und Lernprozesse darauf zu fokussieren. Definitionen des Lernens kénnen
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immer nur sinnvoll werden in Relation zu ihren Ergebnissen, zu den Aufgaben, fir
welche diese Prozesse erfolgen sollen und zu Beobachtern, welche definieren, was als
dieses Angemesssene zu bezeichnen und zu bewerten sei (vgl. Schmidt 2003, S. 162).

"Lernen" als eigenstandiges Phanomen kann es nicht geben, der Begriff "Lernen”
spiegelt einen Beschreibungs- und Erklarungsprozess wider, der immer in Abh&ngig-
keit vom gewunschten Ergebnis gewahlt wird. Lernen ist Ausdruck davon, dass Feed-
back wahrgenommen und bewertet wird, und zwar so, dass daraus Unterschiede ge-
macht werden, die als zieldienlich bewertet werden. Diese kénnen als so vermehrtes
Wissen verstanden werden. Jede Lernende Organisation muss also zentrale Aufmerk-
samkeit auf die kontinuierliche und kraftvolle Ausgestaltung von Feeback-Prozessen
ausrichten, die ermdglichen, dass jede Handlung, die sich als zieldienlich fir das Sy-
stem erweist, als bedeutsam wahrgenommen und verstarkt wird. Ebenso missen aber
auch Feedback-Prozesse gestaltet werden, die so schnell wie mdglich wahrnehmbar
machen, wenn Handlungen nicht zieldienlich gewirkt haben (haufig noch als soge-
nannte "Fehler" diffamiert). Gerade ein deutliches Feedback tber solche "Fehler"-
Prozesse ermoglichen wertvolles Lernen (vgl. Schmidt 2003, S. 162).

Die Beteiligten im System werden solche "Fehler” viel eher kommunizieren und dar-
aus Lernerfahrungen ableiten, wenn dies belohnt und wertgeschéatzt und nicht etwa
sanktioniert wird. Das im letzteren Fall einsetzende "Verstecken-Spiel" oder "Schwar-
zer-Peter-Spiel" ist ja hinlanglich bekannt. "Fehler" sollen also nicht als "Versagen"
und "Inkompetenz" bewertet und behandelt werden, sondern als wertvolle Informa-
tionen Uber Korrekturbedarf. Wer "Fehler”, auch sogenannte eigene, bemerkt und
kommuniziert, sollte also unterstitzt und fir diese Kommunikation anerkannt werden.
Dies erhoht die Chance aller Beteiligter, gemeinsam eine zieldienlichere Organisation
gestalten zu kénnen (vgl. Schmidt 2003, S. 162 1.).

Organisational wird diese Form des Lernens am intensivsten durch das sogenannte
"Geschaftsprozessmanagement” unterstitzt.

3.4.1 Exkurs: Geschéaftsprozessmanagement und -optimierung (GPM/O)

Die stringenteste Beschreibung einer strategischen Ausrichtung des Unternehmens im
Sinne einer prozessorientierten, lernenden Organisation liefert Michael Hammer. Er
definiert in seinem Werk ,Das prozessorientierte Unternehmen® fiir ein Unternehmen,
das als Strategie effektive Prozessorientierung anstrebt, folgende Basiserfolgsfaktoren
in Form von vier Leitsatzett:

" Hammer, Michael: Das prozessorientierte Unternehmen. Die Arbeitswelt nach dem Reengineering.
Frankfurt a. M. / New York: Campus, 1997.
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» Leitsatz 1: Aufgabe eines Unternehmens ist die Wertschopfung fur den Kunden.
Der Nutzen oder Wert eines Produktes oder einer Dienstleistung besteht in der
Losung eines Kundenproblems. Er umfalit alles, was nétig ist, um ein Kundenbe-
darfnis zu befriedigen.

* Leitsatz 2: Die Wertschopfung fur den Kunden erfolgt in den Prozessen des Un-
ternehmens. Weder die einzelnen Arbeitsschritte, die von den Mitarbeiterinnen
durchgefiihrt werden, noch die daran beteiligten Menschen schaffen fir sich ge-
nommen einen Wert. Nur die Summe aller Aktivitaten, der Gesamtprozess, fuhrt
zur Wertschopfung fir den Kunden.

» Leitsatz 3: Unternehmenserfolg ergibt sich aus tberlegener Leistung. Wenn der
Unternehmenszweck die Wertschopfung fur den Kunden ist und dies tber Pro-
zesse erreicht wird, dann werden bessere Prozesse zu einem hoheren Wert fihren.
Der Schlussel zum Erfolg ist nicht die Strategie, sondern deren Umsetzung, also
der Prozess.

+ Leitsatz 4: Uberlegene Prozessleistung wird erreicht durch tiberlegenes Prozess-
design, also Struktur, Gestaltung und Organisation der Prozesse, die richtigen
Prozessbeteiligten, namlich Mitarbeiterinnen, die zum Prozessdesign ,passen®,
und das richtige Arbeitsumfeld, das ermutigt, motiviert und leistungssteigernde
Kréafte freisetzt.

Auf diesen "handfesten” Voraussetzungen beruht nach Michael Hammer der Erfolg des
gesamten Unternehmens.

3.5 Leitung, Leistung und Féahigkeit muss anerkannt werden

Eine Organisation hat ein Bedurfnis nach Fihrung. Diese muss ihre Funktion ausful-
len und anerkannt seikbenso missen besondere Leistungen anerkannt und geférdert
werden. Wenn es gleich ist, ob jemand seine Zeit in der Organisation heruntersitzt
oder sich fur besondere Zielerreichungen und Aufgabenerledigungen bemiiht, so kann
die Nichtwirdigung dieses Unterschiedes letztlich der Organisation einen schweren
Schaden zufugen.

Dies gilt auch fur die Anerkennung von Hierarchie. Unklare Hierarchien oder unklare
Verantwortlichkeiten sind fir ein Unternehmen riskant und konnen das Gleichgewicht
storen. Ein Chef oder eine Chefin hat die Verpflichtung, die Fihrungsaufgaben den
Mitarbeiterinnen gegeniber wahrzunehmen. Fir ihren hdheren Einsatz fur das Ganze
sollte die Fuhrungskraft in ihrer Position anerkannt werden. Dabei ist fur Fihrungs-
krafte wie fur Mitarbeiterlnnen wichtig, dass der Einsatz auch unabhé&ngig von der
Leistung gewurdigt wird (vgl. Daimler u.a. 2003, S. 207).

Wenn eine Mitarbeiterin einen hohen Einsatz bringt, das Projekt aber dennoch nicht
erfolgreich ist, so sollte ihre Arbeit trotzdem gewuirdigt werden. Denn wenn sich je-
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mand einsetzt und dann gerigt wird, dass er keinen Erfolg hatte, dann kann es sein,
dass nicht nur er, sondern auch andere Mitarbeiterinnen sich in Zukunft nicht mehr so
Uberzeugend einsetzen (vgl. Daimler u.a. 2003, S. 207). Sie haben in diesem Fall eben
gelernt, dass erhohter Einsatz sich unter Umstanden gar nicht lohnt und zudem noch
sanktioniert wird.

Neben dem Prinzip des Leistungsvorranges sollte auch das Prinzip des Fahigkeitsvor-
ranges beachtet werden. Eine hohere Qualifizierung und Kompetenz hat Vorrang vor
geringerer Qualifikation und Kompetenz. Dieses Prinzip fordert und erhéht den Wert
der ein einem Unternehmen unausgesprochen vorhandenen und zum grof3en Teil noch
nicht genutzten Fahigkeiten seiner Mitarbeiterinnen. Wird die Entwicklung von Fa-
higkeiten weder geférdert noch gewdrdigt, verliert das Unternehmen kostbares kreati-
ves Potenzial seiner Mitarbeiterinnen (vgl. Daimler u.a. 2003, S. 210).

3.6 Ausgeglichene Bilanzen von Geben und Nehmen

Unausgeglichene Bilanzen férdern Unzufriedenheit, Schuldgefiihle und unbewusstes
Verlangen nach Ausgleich. Die Forderung, einen Ausgleich zwischen Geben und
Nehmen zu beriicksichtigen, ist bei jedem der zuvor genannten Prinzipien eine wich-
tige Erganzung. Diese Forderung kann angewendet werden auf Bezahlung, die inve-
stierte Zeit, letztlich auf Inputs aller Art ins Unternehmen. Wenn sich etwa ein Un-
gleichgewicht beim Ausgleich zwischen Geben und Nehmen ergibt, etwa in der Art,
dass jemand besondere Leistungen oder Know-how gibt, woflir andere guten Profit
ziehen daraus, dann sollte dafiir ein angemessener Ausgleich, eventuell auch symboli-
scher Art, geschaffen werden.

Bleibt das Ungleichgewicht bestehen, entstehen dadurch - manchmal auch unbe-
wusste - Schuldgefiihle, und es kann sein, dass die Anerkennung dieses Ungleichge-
wichts verweigert wird, weil es mit unangenehmen Gefiuihlen verbunden ist. Oft wird
dann das, was gegeben wurde, ignoriert oder herabgewdirdigt. Nattrlich werden wei-
tere gewunschte Unterstutzungen von Seiten der bisherigen Geber wie auch von mog-
lichen zukunftigen Gebern dadurch unwahrscheinlicher (vgl. Daimler 2003, S. 211f.).

Ein haufig zu beobachtendes Phanomen kann als "Neid-These" beschrieben werden.
So werden etwa die durch einen Prozess der Umorganisation, zB. durch "Outsour-
cing" vergleichsweise benachteiligte Kolleginnen durch die sozial besser gestellten
Verbliebenen im Nachhinein des Neides bezichtigt und damit nochmals abgéivertet.
"Sie sind uns ja nur neidig ..." Ich habe es selbst einmal miterlebt, das ich nach einem

12 Vgl. Eck, Claus Dieter: Personliche Mitteilung. Claus D. Eck ist stvtr. Direktor des Instituts fiir
Angewandte Psychologie in Ziirich, Lehrbeauftragter an verschiedenen Hochschulen und international
tatiger Organisations- und Managementberater. Verdffentlichungen: Wissen - ein neues Paradigma des
Managements; in: Die Unternehmung, Nr. 3, S. 3 - 27 (Sonderdruck), Haupt-Verlag, Bern 1997;

Die Inszenierung von Beratung und Entwicklung, IAP, Ziirich 2003.
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derartigen Prozess in offentlichem Rahmen des Neides bezichtigt wurde. Tats&chlich
habe ich in diesem Zusammenhang eine Reihe von Emotionen durchlebt - ein Neidge-
fuhl konnte ich sicher nicht diagnostizieren. Es scheint sich dabei um einen Primér-
prozess der Verdrangung von "unausgeglichenen Bilanzen" oder im Sinne von Fe-
stinger (1978) um die Reduktion von "kognitiver Dissonanz" zu handeln.

3.7 Starkung oder Schwéchung

Am richtigen, angemessenen Platz fihlt man sich sicher und gelassen und bei guter
Energie. An unangemessenen Platzen ,aufgeblasen* oder geschwécht. Im Rahmen
von Systemaufstellungen zeigt sich das oft folgendermal3en: An angemal3ten Platzen
entstehen GroRenphantasien und derjenige steht mit aufgeblasener und geschwollener
Brust. An schwachenden Platzen ist derjenige selbst nicht gewdurdigt, wirdigt sich
selbst nicht oder es fehlt ihm an Unterstitzung. Schwachende Gefiihle haben oft mit
alten Mustern aus der Ursprungsfamilie zu tun (vgl. Weber / Gross 1998). Es ist wich-
tig, dass jede/r MitarbeiterIn ihren/seinen angemessenen Platz in der Organisation ein-
nimmt - den Fahigkeiten, Potenzialen und Méglichkeiten entsprechend. Ist diese Ord-
nung weitestgehend gegeben, so ist damit die Chance auf Lernen und Entwicklung in
guter Form unterstutzt.

3.8 Gehen und Bleiben

Bleiben kann jemand, der die Organisation braucht und der seine Funktion ausfullt.
Ein Mitarbeiter, der die Organisation nicht mehr braucht, kann etwas verfehlen, wenn
er bleibt. Kdmpfe, Demotivierung und Vertrauensverlust sind die Folge. Es ist wich-
tig, dass eine Trennung in gutem Einvernehmen und in gegenseitiger Achtung vollzo-
gen wird, damit es in der Organisation gut weitergehen und der Betreffende an der
nachsten Stelle gut ankommen kann (vgl. Weber / Gross 1998).

4. Resumee

Fritz B. Simon hat den Zusammenhang von Lernen und Erfolg einmal folgendermal3en
auf den Punkt gebracht: "Der vielbeschworene Zusammenhang von Lernen und Erfolg
ist paradox. Er zeigt alle Merkmale einer 'seltsamen Schfeiféssen fihrt zum Er-

folg, Erfolg macht lernbehindert, und falls sich die Umwelt schnell oder radikal &ndert,
fuhrt Erfolg zum MiR3erfolg. Der Mil3erfolg aber - sei er aktuell oder nur fur die Zukunft
beflrchtet - disqualifiziert das bisherige Wissen, es entsteht erneuter Lernbedarf, der im
Idealfall zu neuem Wissen fuhrt, was seinerseits ... usw." (Simon 1997b, S. 13).

13 Hofstadter, Douglas R. (1991): Godel, Escher, Bach, ein Endloses Geflochtenes Band; Dtv, S. 12.
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