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Kurzzusammenfassung

Im ersten Teil dieser Arbeit geht es darum, die Begriffe individuelles bzw.
organisationales Lernen zu beschreiben. Aus diesem Grund wird ein Uberblick tber in
der Literatur vertretene Ansdtze zu diesen Begriffen gegeben. Insbesondere wird das

Konzept einer Lernenden Organisation von Peter M. Senge vorgestellt.

Im zweiten Teil werden ausgewihlte Konzepte zur Umsetzung beschrieben. Dabei stehen
die Anforderungen von Klein- und Mittelbetrieben im Mittelpunkt der Beurteilung.
Dariiber hinaus wird der Fragebogen von Kline/Saunders zur Erhebung der Lernkultur

eingesetzt. AbschlieBend werden ausgewihlte Instrumente aufgezeigt.
Die zentrale Fragestellung lautet:

Wie 148t sich das Konzept einer Lernenden Organisation in Klein- und Mittelbetrieben

umsetzen?

Schlagworte

individuelles Lernen, organisationales Lernen,

Lernende Organisation, Klein- und Mittelbetriebe

Abstract

This master’s thesis examines, on the one hand, the theoretical concepts of individual and
organizational learning. In particular the five disciplines of a learning organization by

Peter M. Senge are described in detail.

On the other hand the thesis focuses on the possibilities of translating these ideas into
action. The requirements of small and medium-sized businesses are the criteria of

assessment. Finally a number of suitable tools are shown.

The key-question is how concepts of learning organizations can be introduced into small

and medium-sized businesses.

Keywords

individual learning, organizational learning, learning organization,

small and medium-sized businesses
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1. Einleitung

Hier wird einerseits die Wahl das Themas begriindet und andererseits auch den Menschen

gedankt werden, die zur Entstehung dieser Arbeit beigetragen haben.

Lernen in und wegen komplexer Umwelten

Vision, Teamarbeit, Strategisches Management, Anpassung an sich verdndernde Mirkte ~
kurz Lernen ist zum Wettbewerbsfaktor geworden. ! Und damit ist auch das Stichwort der
Lernenden Organisation in Mode gekommen. Unternehmen werden zu Lernenden
Organisationen. Grof3e Unternehmen und inzwischen auch kleinere. Doch was ist das Neue
an diesem Konzept? Und haben Organisation bislang nicht gelernt? Doch, haben sie

natiirlich schon. Das Neue an Lernenden Organisationen ist, daf3

%2 das Lernen nicht mehr von Spezialisten oder der Fithrung ausgeht, sondern auf

allen Ebenen der Organisation stattfindet und zwar

%2 nicht mehr um ein Problem zu 16sen, sondern laufend, um die

Wettbewerbsfihigkeit zu steigern. >

Warum ,,Lernende Organisation*“?
Einerseits, da Lernen fir Unternehmen zur Uberlebensfrage wird oder vielmehr schon
geworden ist. Und andererseits, um zur Klarung des Begriffes ,,Lernende Organisation”

beizutragen.

Warum ,,Klein- und Mittelbetriebe*?
Weil diese die osterreichische Wirtschaftslandschaft prigen® und iiber zwei Drittel der

Arbeitnehmer beschiftigen *. Dariiber hinaus stellen gerade Klein- und Mittelunternehmen

! vel. Wildemann 1995, S. 2

2 vgl. Schreysgg/Noss 1995, S. 174 ff.

3 Mehr als 95% der osterreichischen Betriebe beschaftigen weniger als 50 Mitarbeiter. (Quelle: Osterreichisches Statistisches
Zentralamt, Stand 1995, zitiert nach Hasenzagl 1999)

eigene Berechnung auf Basis von Zahlen des Hauptverbandes der dsterteichischen Sozialversicherungstréger, Stand 1995,
zitiert nach: Wirtschafis- und sozialstatistisches Taschenbuch 1996, S. 283. Die Klassen 1 bis 199 Mitarbeiter ergibt 62%
der Gesamtzahl.

4
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in der kommenden Jahren ein enormes Beratungspotential dar, und diese Diplomarbeit soll

der Vorbereitung darauf dienen.

Warum bedanken?

Weil die Worte, daB ,,ohne diese Menschen nicht moglich gewesen wire, diese Arbeit zu

schreiben” fur mich Bedeutung gewonnen haben. Ich mochte mich auf diesem Weg bei

allen Beteiligten bedanken und insbesonders

=3

%)

1.1.

bei meinem Betreuer, der mit seinem erfrischenden und gleichzeitig ernsthaften
Zugang zum wissenschaftlichen Arbeiten einen gro3en Beitrag dazu geleistet hat,

das Abenteuer Diplomarbeit zu einer spannenden Erfahrung zu machen

bei meinen Studienkollegen fur die tatkréftige Unterstiitzung in Form von

Literatur, Zeit und anfeuernden Zurufen
bei denen, die sich an der Fragebogenaktion beteiligt haben und

ganz besonders bei Christine

Zentrale Fragestellung

Wie 148t sich das Konzept einer Lernenden Organisation in Klein- und

Mittelbetrieben umsetzen?

Daraus lassen sich folgende Unterfragen ableiten

B

g g w o T

Welche theoretischen Grundlagen gibt es zur ,, Lernenden Organisation® >?

Was ist das Organisationale am organisationalen Lernen?

Welche Konzepte zur Umsetzung gibt es?

Sind diese Konzepte auch auf kleine und mittlere Unternehmen anwendbar?
Wie kann man die Lernkultur in Klein- und Mittelbetrieben bestimmen?

Wie mache ich am Montag meine Organisation zu einer Lernenden Organisation?

8 Zur Definition des Begriffes der Lernenden Organisation wird von Peter M. Senge ausgegangen.
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1.2. Aufbau der Arbeit

Die Kapitel drei, vier und funf bilden die theoretischen Grundlagen der Arbeit, wihrend
im sechsten Kapitel Moglichkeiten der Umsetzung behandelt werden und abschlieBend
wird im siebenten Kapitel die zentrale Fragestellung beantwortet. Als theoretische
Grundlagen werden Konzepte zum Lernen auf unterschiedlichen Emergenzebenen

vorgestellt.

Emergenzebenen, wie Individuen, Gruppen oder ganze Organisationen, lassen sich
dadurch voneinander abgrenzen, daf3 diese unterschiedlichen Eigenschaften aufweisen, die
sich nicht durch die Summe der Elemente erkliren lassen. Wenn Menschen
zusammenarbeiten kann das Ergebnis durch Synergieeffekte besser oder wegen
Informationsverlusten schlechter als die Summe der Einzelleistungen sein. ® ,Diese
Eigenschaften sind nicht den Elementen zuzurechnen, sondern der bestimmten selektiven
Verknipfung der Lernelemente im System und ihrer jeweils besonderen

selbstorganisierenden Prozefdynamik.« ’

Im zweiten Kapitel wird auf den Begriff der Klein- und Mittelunternehmen
eingegangen. Das ist insbesondere deshalb besonders wichtig fiir diese Arbeit, da er oft mit
sehr unterschiedlicher Bedeutung verwendet wird. So unterscheiden sich einerseits
qualitative und quantitative Definitionen. Qualitative versuchen Kriterien zu finden, die
nicht auf Zahlen basieren, wihrend quantitative Konzepte unterschiedliche Kennzahlen zur
Kategorisierung verwenden. Nach einer kurzen Ubersicht wird der Begriff fiir die

vorliegende Arbeit definiert.

Im dritten Kapitel werden Theorien zum individuellen Lernen und Gruppenlernen, als
Bestandteil des organisationalen Lernens, vorgestellt. Zuerst werden behavioristische
Modelle prasentiert, die Lernen als Veridnderung von Reiz-Reaktions-Verbindungen sehen.
Danach werden darauf basierende kognitive Lerntheorien vorgestellt, die sich u.a. damit
beschaftigen, welche Reiz-Reaktions-Verbindungen zur Anwendung kommen oder welche

Phasen es bei Lernprozessen gibt.

¢ vgl. Kaufmann 1999, S. 2
7 Guldenberg 1999, S. 104



Klein- und Mittelbetriebe als Lernende Organisationen

Im vierten Kapitel wird der Begriff des organisationalen Lernens ndher beschrieben.
Dazu werden unterschiedliche Ansitze vorgestellt, die jeweils einer der folgenden

Richtungen zugeordnet werden konnen.

Im Mittelpunkt der Theorien zum Adaptive Learning stehen die Anpassung der
Unternehmen an die Umwelt. Typische Vertreter sind James G. March mit seinen
Mitarbeitern Richard Cyert, Johan Olsen und Barbara Levitt. Im Mittelpunkt der Theorien
zum  Assumption Sharing stehen  Grundsitze, die das Verhalten der
Organisationsmitglieder beeinflussen. Begriindet wurde dieser Ansatz von Argyris.
Gemeinsam ist den wissensbasierten Ansiitzen, dafl das Wissen im Mittelpunkt ihre
Konzeption steht. Wobei es sowohl Ausgangspunkt wie auch Ergebnis individueller und

organisationaler Lernprozesse ist. ®

Im fiinften Kapitel werden die funf Disziplinen beschrieben, die nach Peter M. Senge
Lernende Organisationen beherrschen. Es wird das Konzept von Senge gewahlt, um den
Begriff einer Lernenden Organisation zu illustrieren, da sein Konzept als zentrales Werk
auf diesem Gebiet angesehen werden kann — wenn es auch nicht unumstritten ist. Die funf
Disziplinen sind: Personal Mastery, Mentale Modelle, Gemeinsame Visionen, Teamkultur

und Systemdenken.

Im sechsten Kapitel werden mit Senge, bzw. Kline/Saunders die populdrsten Ansétze
zur Umsetzung dargestellt, mit Garvin ein Kritiker dieses Ansatzes, und mit Scheurer/Zahn
wird ein deutschsprachiger Ansatz vorgestellt. AbschlieBend werden einige Instrumente
aufgezeigt, um einen Einblick in den Alltag einer fiktiven Lernenden Organisation zu

geben.

Im siebenten Kapitel wird die zentrale Fragestellung beantwortet. Ein Abbildungs- und

Quellenverzeichnis sowie ein Anhang schlieffen die Arbeit ab.

¥ Wiegand 1996, S. 226
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