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II. Prolog

Vor einiger Zeit hielt ich mich als Gast auf der Feier eines Kommilitonen auf. Im
Verlauf des Abends kam ich mit einem anderen Gast in ein Gesprach. Von meiner Ge-
spriachspartnerin wuBte ich, daB sie als gelernte Sozialversicherungsfachangestellte in
der Betriebskrankenkasse eines Konzerns in Hannover beschéftigt ist.

Ein Thema war das Problem der vorliegenden Arbeit. Das Thema schien meinen Ge-
geniiber zu interessieren, trug es schlieBlich zu der im folgenden rekonstruierten Dis-
kussion bei:

Gerald: ... und schlieBlich, weiBt Du, kénnen Unternehmen heute nicht mehr gefiihrt
werden, wie es bisher praktiziert wurde!

Anette: Wieso nicht?

Gerald: Die unterliegen einem stdndigen Wandelprozefi bedingt durch den stetig wach-
senden Wettbewerb, den wachsenden Umwelteinfliissen von Kunden und Konkurrenz.

Anette: Na ja, ist ja klar..., der Wettbewerb spielt schon eine groBere Rolle als friiher.
Ich kenne das von VW in Wolfsburg, die diesbeziiglich ein hartes Programm einge-
fiihrt haben. Das kann doch dann aber auch nicht das Wahre sein, wenn darunter das
Personal und vor allem die Zulieferer zu leiden haben, wenn sie mit den neuen An-
forderungen nicht zurecht kommen, oder?

Gerald: Eben, und gerade weil VW wider besseren Wissens gezeigt hat, da Krisen
scheinbar nur mit klassischen Methoden zu bewiltigen sind, in Form eines ,Alles-
ist-Machbar-Konzeptes“, heift das doch, daB diese ganzen Konzepte, angefangen bei
den Lean-Konzepten bis hin zum Re-Engineering, immer in der Beherrschbarkeit der
Situation ihren Anfang finden.

Anette: Da miissen wahrscheinlich auch mal neue Ideen her, um Betriebe derart zu ge-
stalten, daB es ihnen nicht immer nur eine Zeit lang gut geht; denn wenn von aufien
ein Problem kommt, kann ja nicht alles plotzlich umgeschmissen werden!? Ich sehe
das ja in unserer Firma: Wenn ein Versicherter abspringt, ist gleich fiir grofe Aufre-
gung gesorgt; dann wird die Schuld einmal quer durch den Konzern gegeben. Was
soll denn nun die ,,Lernende Organisation“ da besser machen?

Gerald: Die Lernende Organisation ist in kurzen Satzen schwer zu beschreiben und hat
bisher noch keine definitionsartige Bestimmung erfahren. Auf jeden Fall soll die
Theorie nicht als ein weiteres neues Konzept von bekannter Organisationsentwick-
lung verstanden werden.

-
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Vielmehr mochte die Lernende Organisation anregen, Strukturen und Kulturen eines
Unternehmens derart umzugestalten, daB Unternehmen einen ProzeB der aktiven
Umweltauseinandersetzung anstreben, um daraus Krisen friihzeitiger wahrzunehmen

und entsprechend zu handeln. Das Lernen in und insbesondere von Unternehmen
spielt dabei eine wichtige Rolle.

Anette: ...hmm, klingt ja interessant, aber wie ich das in unserer Firma sehe, zweifele
ich die Lernfdhigkeit der sogenannten Manager, mit Verlaub, stark an. Was muf}
denn iiberhaupt getan werden, wenn da etwas verandert werden soll?

Gerald: Ein ziemlich komplexes Problem, dem sich meine Arbeit ndhern mochte. ..
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0 Einleitung

»Ja mach nur einen Plan
Sei nur ein grofles Licht!
Und mach dann noch “nen zweiten Plan

Gehn tun sie beide nicht. “

(Jonathan Jeremiah Peachum, Besitzer der Firma ,,Bettlers Freund®, in Bertolt Brechts
Dreigroschenoper).

Im AnschluB an den Prolog 14Bt sich die Ansicht Peachums auf eine immer noch exi-
stierende Unternehmensphilosophie beziehen, die auch in heutigen Zeiten wenig an
Relevanz zu verlieren scheint: der Voraussehbarkeit, Planbarkeit und Machbarkeit von
Problemldsungen.

Der Betriebswirtschaftslehre als ein Teil der Wirtschaftswissenschaften kommt die
Aufgabe zu, sich mit dem Aufbau und den Abléufen in Betrieben zu beschaftigen und
deren Gestaltungsmoglichkeiten zu untersuchen. lhre wissenschaftlichen Erkenntnisse
dienen denjenigen Unternehmen im Wertschopfungsproze, die von Krisen heimge-
sucht werden und unzeitgemiBen Fiithrungskonzepten unterliegen.

Begriffe wie ,Lean-Management“, ,Kaizen“ oder ,Kontinuierlicher Verbesserungs-
proze (KVP)“ sind Konzepte, die in irgend einer Art und Weise unter anderem Na-
men vielfiltig benutzt und den heutigen Zeiten, gekennzeichnet durch steigende An-
forderungen an die Unternehmen, angepaBt werden. Vorwiegend handelt es sich bei
diesen Konzepten um Entwicklungskonzepte fiir Betriebe insbesondere fiir groBere
Unternehmen.

Dem Konzept der ,Lernenden Organisation® wird in der aktuellen Betriebswirt-
schaftslehre eine zunehmende Bedeutung fiir die Entwicklungsfahigkeit einer Organi-
sation beigemessen. Dabei existieren zwei wichtige Aspekte, warum sich Unternehmen
mit dem organisationalen Lernen beschiftigen: zum einen als Antwort auf den tech-
nologischen Wandel und zum anderen als eine alternative Form industrieller Organisa-
tion in einer durch grofe Unsicherheit gekennzeichneten Welt.

Struktur und Kultur vieler Unternehmen haben sich historisch in einer Umwelt ent-
wickelt, die als iiberwiegend stabil und iiberschaubar angesehen werden konnte. Abge-
sehen von den weltweiten Umbriichen und Turbulenzen wird besonders in Hinblick auf
die Diskussion iiber die Qualitdt des Standortes Bundesrepublik Deutschland innerhalb



