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1.

EINLEITUNG

1.1 Problemstellung

Durch die wirtschaftliche Entwicklung ist die heutige Arbeitswelt ge-
pragt von standigen Veranderungen. Immer scharfer werdende Wett-
bewerbsbedingungen und permanente Veranderungen zwingen Un-
ternehmen dazu ihre Intelligenz, Kreativitat und Reflexivitat zu mobili-
sieren und zu nutzen. Die Organisationsstrukturen und -kulturen mus-
sen solche Prozesse unterstitzen, ermoéglichen und férdern. Diese
Anforderungen haben erheblichen Einfluss auf die Mitarbeiter und
Manager, auf die Strategien, Strukturen, Prozesse und Kulturen der

Unternehmen.

Es vollzieht sich in Deutschland in zunehmendem Mal3e ein Wandel
von der Industriegesellschaft zur Dienstleistungsgesellschaft und in
Folge zur Informations- und Wissensgesellschaft. Ein Ende der Ver-
anderung ist nicht in Sicht, im Gegenteil, es wird eine permanente

Veréanderung der Welt erwartet (vgl. Bittingmayer 2001).

Korperliche Arbeit wird noch weiter in den Hintergrund ricken und
durch Maschinen ersetzt. Die Menschen missen sich den neuen Ge-
gebenheiten anpassen. Das Wissen des einzelnen Arbeiters stellt
somit nicht nur einen optionalen Faktor dar, sondern wird zu einer
Grundbedingung seiner beruflichen Existenz. Die Bedeutung des
Wissens als Wettbewerbsvorteil nimmt einen immer hoheren Stellen-
wert ein. Mitarbeiter und ihr Know-how sowie ihre Fahigkeiten und
Fertigkeiten entwickeln sich verstarkt zur wichtigsten Ressource in
den Unternehmen. Es entstehen wissensabhangige Organisationen.
Um langfristig erfolgreich und wettbewerbsfahig zu bleiben, missen
Unternehmen sich zukinftig intensiv mit der Thematik der Wissens-
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generierung und des Wissenserhalts innerhalb der Organisation be-
schaftigen (vgl. Lembke 1997, S. 1f).

Die Individuen sehen sich einem starken Kompetenzwettbewerb aus-
gesetzt. Der Wandel von Wissensgebieten und geforderten Fahigkei-
ten wird zum Alltag, neue Themenbereiche, wie das organisationale
Lernen werden zu unverzichtbaren Kernkompetenzen. Die Mitarbeiter
missen sich den veréanderten Anforderungen in zweierlei Hinsicht
stellen. Zum einen werden Konzepte lebenslangen Lernens zur
Grundvoraussetzung, um dem fortschreitenden Wandlungsprozess
folgen zu kdénnen, zum anderen wird das Einarbeiten in immer neue,
innovative Themengebiete nicht mehr die Ausnahme, sondern zu-
nehmend die Regel sein. Aus unternehmerischer Perspektive mus-
sen Strukturen geschaffen werden, die diesen Lernprozess befor-

dern, um langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben.

Es wird an Organisationen der Anspruch erhoben sich zu wandlungs-
fahigen Einheiten zu gestalten, womit sie einem grof3en Innovations-
druck und der permanenten Erhéhung der Innovationsgeschwindig-
keit ausgesetzt sind. Die technische und gesellschaftliche Entwick-
lungsgeschwindigkeit von Produkten hat sich in enormem Mal3e er-
hoht. Bedingt durch die technisch einfacheren kostengtinstigeren und
flexibleren Herstellungsverfahren ist es in relativ kurzer Zeit moglich,
ein neues Produkt in Massenfertigung herzustellen. Es verkleinern
sich somit nicht nur die Innovationszyklen, sondern auch die Abstan-
de zwischen diesen. Die Potenz, die Kreativitdt und die Fahigkeit der
Mitarbeiter diese zu schaffen, muss entweder gegeben sein, oder
durch organisationale Strukturen unterstiitzt und durch organisationa-

les Lernen trainiert werden.

In diesem Zusammenhang ist auRerdem die Auswirkung der Globali-
sierung zu erwéhnen. Sie fuhrt einerseits zur Entstehung eines neuen
globalen Marktes, der Unternehmen neue Chancen, neue Absatzorte
und eine wesentliche héhere Anzahl von potentiellen Kunden bietet.
Aufgrund dieser Entwicklung existiert jedoch andererseits Konkurrenz

nicht nur regional oder national, sondern global. Die Anforderungen
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an die Anpassungsfahigkeit und Flexibilitat der Organisation und ihrer

Mitarbeiter erreicht dadurch ein bisher nicht gekanntes Ausmal3.

Auch Culen meint, dass der schnelle technologische Fortschritt, der
wachsende Druck in Bezug auf Innovationen und flexible Kundenl6-
sungen in einem dynamischen, komplexen und unberechenbaren
Umfeld mit hoher Wettbewerbsintensitdt zu einem grundlegenden
Umdenken in der Organisation arbeitsteiliger Prozesse zwingen (vgl.
J. Culen 2006; S. 38). Demnach mussen erfolgreiche Unternehmen
Forschung und Entwicklung betreiben, neue Produktstrategien auf-
bauen, genltgend fur ihre Produkte werben und sie international ver-
markten. Die Voraussetzung fur die Fokussierung auf unternehmeri-
sche Innovationsprozesse ist wiederum ein héheres Ausmald an or-

ganisationaler Anpassungsfahigkeit und Flexibilitét.

Zusammenfassend stellen Menez und Steffen nun die schwer zu be-
antwortende Frage, wie organisationale Reformprozesse im Span-
nungsfeld von Innovation und Retention organisiert werden mussen,
damit sie einerseits die bestehenden Strukturen tUberwinden, ohne
dabei andererseits die Organisation zu Uberfordern, zurtickzulassen,
oder sogar 'defensive Routinen’ zu provozieren (vgl. Menez und Stef-
fen 2004, S.12).

Es lasst sich diesbezuglich feststellen, dass bereits viele Abhandlun-
gen existieren, die den theoretischen Aufbau einer lernenden Organi-
sation darstellen (vgl. folgenden Abschnitt). Im Gegensatz dazu lasst
sich uber die mogliche Realisierung derselben weniger Literatur fin-
den. Fakt ist, die konkrete Implementierung muss sehr gut geplant
sein, um mdglichst viele Probleme und Widerstdnde vermeiden zu
konnen und um die mit komplexem Organisationslernen verbundenen

Unsicherheiten und Risiken zu minimieren.

Organisationslernen birgt auch Gefahren in sich, da es nicht automa-
tisch zum Organisationswandel fihrt, sondern auch zur Bestatigung
des Status Quo fuhren kann (vgl. Menez und Steffen 2004, S. 3).
Somit kann eine Zukunftsdebatte innerhalb des Unternehmens weni-
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ger zum Wandel der Organisation, als vielmehr zur Stabilisierung bis-

heriger Gewissheiten beitragen.

Der Weg zu einer lernenden Organisation, d.h. zu einem produktiven,
kollektiv getragenem Wissensmanagement, in dem Wissen nicht pri-
mar Macht darstellt, sondern als '’knowledge-sharing’ positiv gedeutet
wird, setzt ein Umdenken aller Hierarchieebenen und Organisations-
mitglieder voraus, denn Lernen und Reflexion wird zur Daueraufgabe
aller Beteiligten. Zu Beachten ist hierbei aber, dass jedes Unterneh-
men aufgrund der Spezifika seiner Kultur, seiner Struktur und seiner
Belegschaft einen fir die jeweilige Situation passenden Weg finden
muss. Die grundlegenden strukturellen und kulturellen Voraussetzun-
gen lernender Organisationsformen werden im nachsten Abschnitt

aufgegriffen und mit Praxisbeispielen in Verbindung gesetzt.

1.2 Lernen in Organisationen

Unternehmen missen sich an die veranderte Umwelt anpassen und
versuchen in einem standigen Prozess mit den Veranderungen
Schritt zu halten. Probleme, die den Unternehmen im Arbeitsalltag
begegnen, bekommen im Wandel der Zeit neue Qualitat und werden
zunehmend komplexer. Diese veranderten Anforderungen erfordern
neue Handlungskonzepte. Ein Ansatz, der sich mit dieser Thematik
beschaftigt, ist das Konzept der lernenden Organisation. Darunter
werden organisationale Modelle verstanden, die das Lernen ihrer
Mitglieder erméglichen und die sich dartber hinaus selber transfor-
mieren (vgl. Pedler et al. 1991). Das Konzept stellt eine Alternative zu

klassischen, hierarchischen Organisationsformen dar.

Der Wandel von und in Organisationen ist Kern der Organisations-
entwicklung. Dabei geht es um von Menschen bewusst geplante Ver-

anderungen (vgl. Lembke 2004, S.41). Ziel der Organisationsentwick-
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Es gibt Literatur fiir mittelstindische Unternehmen, die sich mit deren Wettbewerbsfahigkeit
beschaftigt. Die wenigsten Publikationen haben jedoch einen fundierten empirischen Charakter.
Stattdessen werden gerne Konzepte groBer Unternehmen auf kleine bis mittlere Unternehmen
herunter gebrochen. Die Konsequenz ist eine mittelmaBige Anwendbarkeit. Fiir Geschaftsfithrer
und Inhaber sind diese Konzepte meist zu kompliziert und wenig bedarfsorientiert.

Dennoch ist ein Transfer in Grenzen mdaglich, vor allem aber notwendig. Denn die
Organisationsforschung ist originar ein Forschungsobjekt groBer Unternehmen. Methoden der
modernen Organisationsanalyse kionnen daher auch auf kleinere Unternehmen und
brancheniibergreifend angewandt werden.

In dieser Publikation werden anhand verschiedener Aspekte inhaltlich abgrenzbare
Organisations- und Managementbereiche betrachtet. Konzepte der lernenden Organisation, des
Wissensmanagements oder der hierarchischen Organisation werden systematisch auf ihre
Anwendbarkeit fiir kleine und mittelstandische Unternehmen analysiert. Dabei wird nicht
ausschlieBlich eine Metaebene eingenommen, wie es in der kybernetischen Managementlehre
iiblich ist, sondern die Managementansatze werden durch eine umfassende empirische Studie auf
ihre Praxisrelevanz hin gepriift.

Beides gemeinsam fiihrt zu einer kritischen Diskussion und zu einem konkreten konzeptionellen
Vorschlag der Hypertextorganisation. Lesen Sie, warum dieses Konzept erstens eine Verbindung
von traditionellen und modernen Organisationsformen schafft und zweitens einen effektiven
Kompromiss zwischen Wettbewerb und humaner Organisationsfilhrung bietet.
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