Systemtheorie und Systemn Dynamics 20 2040




DOROTHEA M. HARTMANN;
Diplom-Soziologin; Jg. 1966;
lehrt und forscht am Fachbereich
Gesellschaftswissenschaften

der J.W.-Goethe-Universitédt
Frankfurt a. M; Mitglied der
Forschungsgruppe »Soziale
Infrastruktur«; 2002 hat sie ihre
Dissertation zum Thema »Lernen
in Organisationen« fir die
Entwicklung sozialwissenschaft-
licher Organisationsforschung
abgeschlossen; sie ist aulSerdem
Koordinatorin des Projekts »Un-
ternehmerisches Handeln« am
RKW Kompetenzzentrum.

98 profile 20 - 10:+ e

Auch 15 Jahre nach dem Hype der Konzepte organisationalen Lernens
stellt sich die Frage: Wie kénnen Menschen in Organisationen in einem
anspruchsvollen Sinne lernen? Welche Féhigkeiten miissen sie mitbrin-
gen und wie kénnen ganze Organisationen lernen?

Dorothea M. Hartmann

Frisch ausgepackt:
Organisationales
Lernen

Warum die theoretische Weiter-
entwicklung des Konzeptes
gerade flr Fihrungsverantwort-
liche wichtig ist

»Das Ganze ist nicht »mehr« als die Summe seiner Teile,
sondern es hat andere Eigenschaften.«

Der Satz sollte lauten: »Das Ganze ist etwas anderes
als die Summe seiner Teile. «

(Kurt Lewin)

Der Hype ist abgeflaut -
der Hype wird wiederkommen!

Mitte der 90er-Jahre war organisationales Lernen ein grofRes Thema
in der Organisations- und Personalentwicklung wie auch in der
Organisationsforschung. Der Hype ist abgeflaut, nicht aber die
Dringlichkeit, eine weitreichende Lernkultur in den Unternehmen zu
verankern. Auch wenn hierzulande die Wirtschafts- und Finanzkrise
fiir das erste fast iberwunden zu sein scheint, ist sie als Warnung
ernst zu nehmen, zeigt sie doch die Anfalligkeit und den Umbau-
bedarf unserer Institutionen. Wir benétigen andere, weitreichende
Mittel und Methoden, um den heutigen Anforderungen in einer sich
zunehmend schneller verdndernden Welt auch in Unternehmen und
Organisationen gerecht zu werden. Das Konzept organisationalen
Lernens verspricht einen umfassenden Wandel in Unternehmen
hin zu mehr Effizienz, zu einer gréReren Innovationsféhigkeit und
Flexibilitdit und eines bestandigen Aufdeckens von Fehlern und
Irrtimern.



In dem Beitrag geht es darum, die Fiille des
Konzepts organisationalen Lernens darzustellen,
das Menschen und Organisationen beféhigt,
effektiver zu handeln. Stellen wir uns das ruhig
einmal konkret vor: Effektiver handeln hiefe, ei-
nen Verdnderungsprozess in einem Unternehmen
genau in der richtigen Weise angesetzt und durch-
gefiihrt zu haben, damit die vorgegebenen Ziele
erreicht werden, damit bspw. die Reibungsverluste
zwischen Vertrieb und Produktion minimiert wer-
den. Wer wollte das nicht gerne?

Doch effektives Handeln allein reicht heute
nicht mehr aus, es muss mit Verantwortung ge-
paart sein. Verantwortung fir
eine Sache, Verantwortung
fireinander, Verantwortung
fir das Ganze - das Unter-
nehmen, die Gesellschaft, die
Lebensgrundlage auf unserem
Planeten. Dies kann nur gelingen, wenn aus freien
Stiicken gehandelt werden kann, aus intrinsischer
Motivation. Organisationales Lernen kann nur
funktionieren, wenn Menschen und Unternehmen
sich freiwillig fiir eine Veradnderung entscheiden.
Verantwortlich ohne Herzblut, nur nach Vorschrift
zu handeln, schlieRt sich aus. Und damit sind wir
sehr schnell bei unseren eigenen, persénlichen
Werten und den Werten eines Unternehmens.
Sind wir bereit, unsere Werte auf den Prifstand
zu stellen, kritisch zu hinterfragen und die Konse-
quenzen einzelner Werte abzuschatzen — und dies
auch in guten Zeiten und immer, immer wieder?
Um diese Frage geht es beim Lernen.

Gehen wir zuriick zum Anfang des Organisa-
tionslernens: Chris Argyris und Donald A. Schén
entwarfen in den 60er-Jahren ihre Handlungs-
theorie (theory of action). Dieser entscheidende
Ansatz ist die theoretische Grundlage fiir organi-
sationales Lernen, und sie hat bis heute nichts an
ihrer Aktualitat eingeblRt. Ihr wenden wir uns nun
zu, bevor dann die darin schlummernden Poten-
ziale zur Weiterentwicklung aufgezeigt werden
und schlieBlich die Riickbindung zur Praxis erfolgt,
wie ndmlich Unternehmenspraktiker heute von
der Fortentwicklung eines integrierten Konzeptes
organisationalen Lernens profitieren kénnen.

Die Wurzeln und die Tiefe
des Organisationslernens

Wie tiefgdngig das Konzept des Organisations-
lernens ist, wird besonders deutlich, wenn man
sich den frithen Schriften der beiden nordameri-
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kanischen Autoren Argyris und Schén zuwendet.
Das gerne ohne es genauer zu kennen als ober-
flachlicher Managementansatz eingestufte Kon-
zept wurzelt tief in der Sozialphilosophie, in den
Anfiangen der empirischen Sozialforschung und
in einer Systemtheorie amerikanischer Pragung:
der Systemdynamik.

Argyris' und Schons Arbeiten wurden ganz
entscheidend von Theoretikern beeinflusst, die
alle, jeweils in verschiedenen Bereichen, Neuland
betraten und wegweisend waren. Dies waren
Kurt Lewin als Pionier der Sozialpsychologie und
Entwickler der Feldtheorie wie auch der Akti-

Das Organisationslernen ist nicht die
Summe des Lernens einzelner Organisations-
mitglieder, sondern etwas Eigensteindiges

onsforschung, der Sozialphilosoph John Dewey
als Begrinder des amerikanischen Pragmatis-
mus', der mit seinem Hauptwerk Logik (2002)
eine Theorie sozialwissenschaftlichen Forschens
erarbeitete und Jay W. Forrester, der mit seiner
Methode der Systemdynamik Interaktionen in
komplexen dynamischen Systemen analysier- und
verstehbar machte. Gemeinsam ist allen dreien,
dass ihre Ansitze auf Umsetzung und Gestaltung
orientiert sind.

Die Erkenntnis von
Argyris und Schén

Das Bahnbrechende des Ansatzes von Argyris und
Schén war es, ein Lernen der ganzen Organisation,
des gesamten Unternehmens, erkannt und kon-
zeptualisiert zu haben. Das Organisationslernen
ist dabei nicht die Summe des Lernens einzelner
Organisationsmitglieder, sondern etwas Eigen-
stdndiges. Man kann dann von organisationalem
Lernen sprechen, wenn Organisationsmitglieder
eine Problematik wahrnehmen und anfangen,
diese im Namen der Organisation zu untersuchen.
Organisationales Lernen kann also als Prozess
beschrieben werden, der sich durch eine gemein-
same Forschungsorientierung und Forschung der
Organisationsmitglieder bestimmt.”

Argyris und Schén waren es, die Bedingun-
gen und Voraussetzungen fiir einen dauerhaften
Lernprozess in Organisationen in aller Tiefe
ausgelotet und eine praxisorientierte Theorie
der Intervention formuliert haben. Wesentliche
Pfeiler ihres Ansatzes waren die Entdeckung und
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Konzeptualisierung von defensiven (Handlungs-)
Routinen, geschulter Inkompetenz (skilled in-
competence) und geschulter Unbewusstheit
(skilled unawareness).

Defensive Routinen und Co.

Im ersten Schritt geht es bei einer Implementie-
rung organisationalen Lernens darum, defensive
Routinen zu erkennen; erst im zweiten Schritt gilt
es, sie moglicherweise zu verdndern. Defensive
Routinen werden als Lernen abwehrende Verhal-
tensweisen charakterisiert, denen ein defensives
Denken zugrunde liegt. Die Abwehrroutinen sind
»jegliche Handlungen und Politik, die Menschen
vor negativen Uberraschungen, Gesichtsverlust
oder Bedrohung bewahrt und gleichzeitig die Or-
ganisation daran hindert, die Ursachen der Uber-
raschungen, Gesichtsverluste und Bedrohungen
zu reduzieren oder zu beseitigen« (Argyris 1993b,
132). In den Routinen werden die Grundannah-
men nicht offen gelegt und die daraus gezogenen
Schlussfolgerungen koénnen jenseits der ihnen
innewohnenden Logik nicht Gberpriift werden.
In dieses System gibt es keinen Zugang, das mit
einer anderen Sichtweise erschlossen werden
kann. Unlberpriifte Vermutungen und Behaup-
tungen sind die Folge. Die defensiven Routinen
der Unternehmensmitglieder verdichten sich auf
der Unternehmensebene, sodass defensive Un-
ternehmensroutinen ausgebildet werden, die das
ganze Unternehmen erfassen.

Nicht nur derartige Abwehrroutinen behin-
dern ein weit reichendes Lernen bei Menschen
und Organisation, sondern auch das Unvermé-
gen, Handlungsweisen tatsachlich zu verdndern,
obwohl ein aufrichtiges Bemthen vorhanden
ist. Argyris identifiziert als Ursache daflr ein in
der frithesten Kindheit erlerntes, unbewusst ab-
laufendes Programm, das Reformbestrebungen
entgegenarbeitet: das Gesicht in peinlichen und
bedrohlichen Situationen zu wahren, nicht wirk-
lich tiber das Problem nachzudenken bzw. sich
tiber eigene Inkompetenzen nicht in aller Tiefe
auseinanderzusetzen. Argyris nennt dies geschulte
Unbewusstheit und eingetibte Inkompetenz (Ar-
gyris 2000, 226; vgl. Argyris 1993b).

Ein Beispiel sind systematische Tauschungen
und Vertuschungen, wie auch das Verbergen
eigentlicher Absichten. BloBstellungen, etwa in
Form von kritischem (Nach-)Fragen, werden
geflirchtet, da sie als empfindliche Blamage und
nicht als Méglichkeit fur Lernen oder Verbes-

100

Profile 207 10wt csocsismsnisss

serung gewertet werden. Um das eigene oder
ein fremdes Gesicht zu wahren, werden Vertu-
schungen zugelassen und Vertuschungen von
Vertuschungen inszeniert.

Ein Betriebsleiter entdeckt beispielsweise,
dass er die Ubergabe des Schichtwechsels seiner
Mitarbeitenden wesentlich schneller abwickeln
koénnte, dies hitte er auch schon seit Monaten
erkennen kénnen. Es fallt ihm aber erst jetzt auf.
Er fiihrt die Verkiirzung ein und, um sein Gesicht
zu wahren, d.h. seine Autoritat und Glaubwiir-
digkeit zu behalten, erfindet er einen Grund,
warum dies vorher nicht moglich war. Er vertuscht
seine gewonnene Erkenntnis der Ursache fir die
schnellere Ubergabe und versucht damit seinen
Verantwortungsbereich gegentiber anderen, z.B.
der Geschéftsfiihrung, immun zu machen.

In dem MaRe, wie Menschen in Uberein-
stimmung mit dem einfachen Handlungsmodell
Modell | der Aktionstheorie sind, werden sie
vermutlich Gber wenig Selbstachtung, Vertrauen
und Offenheit verfligen und damit wenig Neigung
verspiiren, Annahmen mit anderen zu uberprifen,
neue Wahrheiten und Denkweisen wie auch neue
Verhaltensmuster auszuprobieren und zu lernen
(vgl. Argyris/Schon 1976, 83). Sehen wir nun, was
sich hinter dem Modell | verbirgt.

Menschen haben zwei Konzepte
im Kopf, nach denen sie han-
deln: Modell | und Modell II

Argyris und Schén entwerfen zwei Handlungs-
konzepte nach denen Menschen handeln: Zum
einen die offen vertretenen Handlungskonzepte
(espoused theories), bei denen Individuen glau-
ben, sie wiirden nach ihnen handeln. Zum ande-
ren bestehen grundlegende Handlungskonzepte
(theories-in-use). Es ist das, was beobachtet wer-
den kann, was also tatsdchlich benutzt wird (vgl.
Argyris 1997, 74). Inihm sind alle Einschatzungen
und Annahmen (iber einen selbst, (iber andere
und tiber die Situation enthalten. Zwischen beiden
besteht eine Diskrepanz, nimlich jene zwischen
der geplanten Handlung und ihrer tatséchlichen
Ausfiihrung (vgl. Abb. 1). Die Autoren ordnen
dem grundlegenden Handlungskonzept das Mo-
dell I zu und dem vertretenen Handlungskonzept
das Modell Il zu; in denen die jeweils charakteri-
sierten Leitwerte vorherrschen.

Leitwerte und die mentalen Modelle stellen
den Dreh- und Angelpunkt organisationalen



----------------
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Handlungskonzept Handlungskonzept
(theory-in-use)

(espoused Theory)

geschulte Unbewusstheit

eintrainierte Inkompetenz
© Hartmann

Abb. 1: Die beiden Handlungskonzepte von Argyris
und Schén

Lernens und damit der Handlungskonzepte dar.
Lernen von und in Unternehmen ist dann wirksam
blockiert, wenn Leitwerte sich an Konkurrenz,
Abgrenzung, Machtzentrierung, Verteidigungs-
haltung und einseitiger Kontrolle des Umfeldes
orientieren. Dies entspricht dem Modell I. Men-
schen reagieren auf solche Handlungsstrategien
meist mit Misstrauen, Feindseligkeit und sich
selbst erfiillenden Prophezeiungen. Dies erzeugt
wiederum Normen, welche die unproduktiven
Leitwerte wiederum néhren. So wird jegliche kre-
ative Lern- und Experimentierfreude erstickt und
alternative Handlungs- und Ar-
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Handlungsstrategien und sich daraus ergebenen
Konsequenzen gegenUbergestellt.

Modell Il erkennt man sofort, wenn nicht nur
eigene Annahmen und Handlungen mit anderen
kritisch hinterfragt werden, sondern auch Fehler
eingestanden werden. Am besten dann, wenn die-
se gerade erst selbst entdeckt wurden. Die Glite
von Fehlerkultur eines Unternehmens kann daran
erkannt werden, ob Drohungen und ein Nachspiel
geflirchtet werden, dass Fehler zugegeben und
thematisiert werden. Fehler sollten in eine kons-
truktive Lernerfahrung miinden und generell als
Chance zum Wachstum begriffen werden.

Die These bei den beiden Handlungskonzep-
ten ist, dass ein Individuum sich nicht bewusst
ist, dass es oft nicht nach den gegenuber Dritten
gedulerten Maximen agiert, noch dass ein ande-
res Handlungskonzept tiberhaupt existiert, eines,
nach dem es tatsachlich das Handeln ausrichtet.
Argyris meint, dass Menschen moglicherweise
kaum (ber ihr Denken, Reden und Handeln re-
flektieren (1982, 39).

Organisationales Lernen will Individuum und
Organisation beféhigen, die eigenen systemati-
schen Blockaden des Lernens, Abwehrverhalten

beitsweisen haben keinen Platz. — —

»Itis a win/lose world« (Argyris/
Schén 1976, 79). Konformitét,

Leitwerte

=  Handlungsstrategien = Konsequenzen l

Gegnerschaft und Misstrauen

Modell | = I

(Modell 1) herrschen statt Indivi-

dualitat, Verantwortungsgefihl
und Vertrauen (Modell I1) vor.
Ein Handeln nach den Mo-
dell Il-Leitwerten schafft Vo-
raussetzungen fir effektives
Problem- und Fehlerlésen und
vermindert sich selbst erftillende
und sich versiegelnde Inter-
aktions-, Denk- und Kommu-
nikationsprozesse. Derartiges
Lernen ist sowohl vom Erlangen
gliltiger Informationen als auch
vom gemeinsamen Uberpriifen
von Zuschreibungen und An-
nahmen abhéngig. Ein hohes
MaB an Dialogféhigkeit ist
hierbei notwendig. Das Erken-

Kontrolliere den
Zweck eines Treffens!

Vertrete deine Position,

um die Kontrolle zu

Missverstandnisse

Freie und informierte
Entscheidung

Innere Verpflichtung

- Self-fulfilling
Maximiere den haben und zu gewinnen! | proohecies
G(::-winn und mini- W.ahre das Gesicht — bt
miere den Verlust! deines und das der siegelnde Prozesse
Unterdriicke nega- coderer] Eskalierende
tive Gefthle! Irrtiimer:
Sei rational!

Modell II

Valide (validierbare) | Vertrete deine Position Erhohung von
Informationen und verbinde sie mit nachpriifbaren,

Nachfragen und offent-
licher Uberpriifung
(Untersuchungsorientierung)

Minimiere einseitige

Gesichtswahrung

offengelegten und
ruhigen Klarungs-
prozessen
Effektives
Problemlésen

© Hartmann

Abb. 2: Gegeniberstellung von Leitwerten, Handlungsstrategien und

nen von Inkompetenz, von
unausgesprochenen Gedanken
und Geflihlen wie auch von systematischen
Ausblendungen und Mustern spielt zudem eine
herausragende Rolle bei Modell II. In Abb. 2
sind die beiden Modelle mit ihren Leitwerten,
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Konsequenzen zwischen Modell | und Modell Il

und Bewusstheitslticken zu erkennen und die dem
Handeln zugrunde liegenden Leitwerte auf den
Prufstand zu stellen. Es geht darum, handlungs-
befdhigendes Wissen zu produzieren, »actionable
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knowledge«, wie Argyris und Schén es nennen.
Das heift, ein Veranderungsprogramm in Gang
zu setzen, in dem die Leitwerte Uberpriift werden,
die in der Regel konkurrenzorientiert und damit
von Modell I sind, um dann nach und nach poten-
zial- und teamorientierte Leitwerte von Modell Il
zu verwirklichen.

Die Grundelemente des Programms sind:
Offenheit, Verwendung von giiltigen, d.h. tber-
priften und von anderen tberprifbaren Infor-
mationen, kritische Nachforschungsneigung und
das Wachsen von (Eigen-)Verantwortlichkeit.
Um ein effektives und ethisch anspruchsvolles
Handeln als Individuum zu verwirklichen, sollte
das Reflexionsvermogen Uber eigene Handlungen
und deren Folgen — und zwar auf sich, auf andere
und auf die Organisation — gestarkt werden, wie
auch die Fahigkeit, mehr nach den eigenen Ver-
haltensmaximen zu handeln. Dies gilt genauso ftir
Organisationen: Es gilt analog zu Modell [ und II,
den Ubergang von O-I nach O-Il zu gestalten.

Warum Argyris und Schon
nicht ausreichend wahr-
genommen wurden

Obwohl die »Vater des organisationalen Lernens«
- zu denen die an erster Stelle zitierten Autoren
gehoren, wenn es um organisationales Lernen
geht —, wird die groRe Bedeutung ihres Ansatzes
in der Organisationsforschung und -praxis nicht
hinreichend wahrgenommen und gewtirdigt. Man
konnte die Analogie zu Beethoven ziehen, dessen
letzte funf Streichquartette zwar tberall gelobt
wurden, mit denen sich indes kaum jemand be-
fasste oder sie in ihrem Reichtum verstand:

»Indeed, few names are more closely associa-
ted with organizational learning than those of
Argyris and Schon. Nevertheless, their impact
on the literature of organizational learning has
been somewhat tenuous. Similar to Beethoven's
last five string quartets, which were widely ac-
claimed but rarely followed (or understood) for
more than 50 years, Argyris and Schén's work
is frequently referenced but rarely followed
or fully understood. The fact that Argyris and
Schon have left their mark principally on the
rhetoric of organizational learning is unfortuna-
te, because they have much more to offer to
students and to practitioners of organizational
learning.« (Lipshitz 2000, 456 f.)
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Die zu Unrecht ungentigende Beachtung des
Konzepts liegt auf mehreren Ebenen. Eine He-
rausforderung stellt sicherlich die elaborierte
Sprache dar. Amy C. Edmondson bemerkt, dass
Argyris' technische und manchmal allzu prézise
Sprache die Bedeutung verschleiert (1996, 582).
Zudem verwenden die Aktionstheoretiker gangige
Begriffe, mit denen der Eindruck entsteht, man
hatte das gehaltvolle GerUst ihrer Theorie gleich
begriffen, wiewohl ihre fachlichen Ausdriicke oft
voraussetzungsvoll und mit sozialphilosophischen
Anspielungen aufgeladen sind.

Fur den deutschsprachigen Bereich kommt
hinzu, dass die wichtigsten Schllsseltexte der
beiden Autoren (1974/1976, 1978) nicht auf
Deutsch vorliegen und die einzigen zwei Biicher,
die bislang in die deutsche Sprache Ubertragen
wurden (1997, 1999), durch eine unzuldngliche
Ubersetzung mit teilweise fehlenden Literatur-
angaben kaum zufriedenstellend sind. Einige
gut Ubersetzte Artikel sind jedoch verfligbar, in
denen Argyris immerhin die Grundgedanken
seiner Handlungstheorie vorstellt (1993b, 1993c,
19964, 1996b).

Am schwerwiegendsten ist jedoch die schein-
bar kollektive Ignoranz des 1974 erschienen
Schltisselbuches Theory in Practice, in dem Argyris
und Schon ihre Grundannahmen entfalten. Auf-
fallig ist, dass das meist zitierte Werk der beiden
Aktionstheoretiker nicht jenes ist, in dem ihr
theoretisches Fundament gegossen ist, sondern
erst ein nachfolgendes, das die Gedanken ihres
Ansatzes nicht ganz so stringent und ausfiihrlich
darlegt (1978). Spétere Biicher verweisen lediglich
auf frithere Schriften und skizzieren die wesent-
lichen Annahmen nur sehr knapp, sodass kaum
ein umfassendes Verstandnis der theory of action
entstehen kann.

Mit diesen Erlauterungen im Kopf wenden wir
uns zunéchst den Grenzen des Ansatzes zu und
danach den weiteren Entwicklungsmaoglichkeiten,
um dann am Ende des Beitrags konkrete Hinweise
fur die Praxis zu erhalten.

Die Grenzen des Konzepts

In der duBerst gelungenen Konzeptualisierung
einer Theorie organisationalen Lernens werden
doch mehrere Aspekte ausgeblendet. So geht die
theory of action von einem rational handelnden
Individuum aus, das nach klarer Ursache-Wir-
kungs-Beziehung handelt, statt bereits entwickelte
Modelle einer nur begrenzten oder unvollstén-



digen Rationalitdt zu verwenden. Hier ist aller-
dings Rationalitat/Irrationalitdt von Bewusstsein/
Unbewusstheit zu unterscheiden. Denn in dem
Ansatz wird ja gerade versucht, die unbewussten
Leitwerte in die Bewusstheit zu holen.

Argyris und Schon pragen ihren eigenen Be-
griff von Rationalitit: Der Ausgangspunkt liegt in
der Subjektivierung. Es wird zwar keine objektive
Rationalitit postuliert, sondern es wird der duBere
Standort der Vernunft aufgegeben, zugunsten
einer im Individuum verorteten Rationalitat. Sie
gewinnt als Beschreibung einer Eigenschaft von
Handlungen und als Fahigkeit von Personen Kraft.
Rationalitat wird damit zum Kompetenzbegriff. Da
jedem Individuum eine eigene Rationalitdt zuge-
billigt wird, kénnen sich Menschen demzufolge
in ihrer Logik sinnvoll verhalten, wéhrend ihre
Handlungen unter rationaler Betrachtungsweise
von aufen absurd erscheinen mégen.

Die beiden Autoren gehen zudem von der
Pramisse aus, dass Handeln immer intentional
ist und mehr oder minder bewusst verlduft. In-
tentionalitit bedeutet bei ihnen innerhalb der
eigenen Logik, dem eigenen Verstandnis der Sa-

Menschen vermdgen in der Regel nicht zu
jedem Zeitpunkt intentional zu agieren,
zumindest nicht immer bewusst intentional

che, zielgerichtet ein Vorhaben zu verfolgen. Die
Annahme einer permanenten Intentionalitit bei
Handlungen ist problematisch, da in der Realitét
kaum von bestidndig absichtsvollem Handeln
ausgegangen werden kann. Menschen verfligen
in der Regel nicht tiber das Vermogen, zu jedem
Zeitpunkt intentional zu agieren, zumindest nicht
immer bewusst intentional.

Der Rationalitatsbegriff ist bei Argyris und
Schén eng an Intentionalitit gekoppelt. Rational
sein bedeutet fiir sie, intendierte Folgen zu errei-
chen zu suchen, einen impliziten oder expliziten
Handlungsentwurf fiir eine bestimmte Absicht
zu entwickeln und dieses Vorhaben umzusetzen.
Handlungen sind demnach auf einen Zweck hin
orientiert und schlieBen Uberlegungen der Folgen,
wie der Mittelwahl ein. Wir kénnen also sagen,
dass rationales Handeln bei Argyris und Schén
nach einem zweckrationalen Abwagungsprozess
erfolgt, indem die Zwecke, die zu ihrer Erfillung
notwendigen Instrumente oder MaBnahmen,
sowie die Handlungsfolgen bedacht werden.

Die Annahmen konsistenter Absichten und
Ziele, eines einheitlichen MaRstabes zur Beur-
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teilung der besten Handlungsvariante und einer
zeitlichen, strategischen wie kontextuellen Losge-
|&stheit des Entscheidungshandelns stellen sich als
unzuldssige Vereinfachungen dar.

Dariiber hinaus wird das Thema Macht in
Organisationen explizit nicht aufgegriffen. Statt-
dessen steht bei Argyris und Schén die Frage im
Vordergrund, ob Wissen tatsdchlich giltig ist,
und sie machen damit ihrer Meinung nach die
Thematisierung von organisationalen Machtver-
hiltnissen Uberflissig. Statt ein hierarchisches
Gefélle zu beriicksichtigen, stellt die Fahigkeit,
Argumentationsketten und Uberlegungen zu
hinterfragen und organisationale Untersuchungs-
prozesse in Gang zu setzen und zu halten, fir sie
die zentrale Kompetenz von Organisationen und
Organisationsmitgliedern dar.

Argyris erwéhnt nirgends, was fir Auswirkun-
gen Hierarchie oder ein unterschiedliches indivi-
duelles Vermégen giiltiger Wissensbeschaffung
und kritischer Nachfragefahigkeit bewirken; dass
beispielsweise jene Organisationsmitglieder, die
{iber eine gréRere Menge an validen Informati-
onen verfligen, diese Ressource fiir den Ausbau
ihrer Position benutzen kénnen,
indem sie sich mit ihrem Wissen
iiber andere stellen oder dieses
Wissen fir eine Gegenleistung
tauschen (vgl. Crozier/Friedberg
1979; Friedberg 1995a).

Das von Argyris und Schon entwickelte Kon-
zept sollte noch weiterentwickelt werden, damit
seine Bedeutung und Reichweite noch weiter
ausgebaut werden. Ich méchte ein integriertes
Konzept organisationalen Lernens vorschlagen,
in dem Elemente der mikropolitischen, strate-
gischen Organisationsanalyse, der Theorie der
Strukturierung, der Geschlechterforschung und
der Theorie U Eingang finden und die Ausblen-
dungen von Argyris und Schén ausgleichen.
Im Einzelnen wird in dem weiterentwickelten
Konzept der Begriff von Rationalitdt, Macht und
Machtspiel, Handeln und Struktur wie auch einen
Blick auf geschlechtsspezifische Ungleichheiten in
Organisationen und Presencing reformuliert bzw.
eingefiihrt und dadurch vervollstandigt.

Das moderne Verstandnis
von Rationalitat

Organisationen wurden vor rund 100 Jahren als
Instrumente und Mittel verstanden, mit denen de-
finierte Ziele und Zwecke erreicht werden sollten.
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Es wurde von rationalen Systemen ausgegangen,
in denen sich Rationalitét als technisch-funktional
bestimmt darstellte. Die Formalisierung spielte fiir
das effiziente Funktionieren der Organisation eine
grolRe Rolle. Organisationen sollten mit maximaler
Effektivitat ihre festgelegten Ziele erreichen, wie
Frederick W. Taylor und Frank B. Gilbreth dies auf
Grundlage der Studien zum wissenschaftlichen
Management und Max Weber dies im Idealtypus
der Birokratietheorie herausarbeitete. Dies fiihrte
u.a. zu duBerst starren autoritdren Fithrungs-
modellen, rigider Arbeitsteilung und unflexiblen
Unternehmen.

Fir die neuere Organisationsforschung ist
hingegen der Blick auf die relative Autonomie der
Menschen gerichtet, die hier als Entscheidungs-
handelnde beschrieben werden, auf das interne
soziale und informelle Geschehen in Organisa-
tionen, auf Mikropolitiken und Strategien der
Akteure wie auch auf ihre Handlungsbarrieren
und Handlungsspielraume. Es werden neue,
»weichere« Begriffe von Rationalitdt und Handeln
entworfen. Handeln ist z.B. durch Ungewissheit
und Mehrdeutigkeit gekennzeichnet (March/
Olsen 1976a), durch eine befriedigende Rationa-
litdt (Simon 1990), bei der auch das zweit- oder
drittbeste Ergebnis zufrieden stellt oder durch eine
unvollstidndige Rationalitét, bei der auch mit indi-
rekten Mitteln Ziele erreicht werden kénnen, wie
im Beispiel von Odysseus: Weitsichtig wie er war,
lieB er sich vor der geféhrlichen Umsegelung der
Insel der Sirenen von seinen Geféhrten Wachs in
die Ohren fillen und an den Mast binden, damit
er der Verlockung standhielt und erst gar nicht
ihre lieblichen Gesénge héren konnte und so ziigig
weitersegeln konnte (Elster 1987).

Die Integration der Macht

Aufgeworfen wird in neueren Ansidtzen wie in
der strategischen Organisationsanalyse von
Michel Crozier und Erhard Friedberg nun auch
die Frage nach eigeninteressierten Akteuren
in Organisationen, nach ihren Strategien und
Machtspielen. Macht und Machtspiele werden in
mikropolitischen Ansdtzen zu den Faktoren, die
den Handlungsraum fundamental bestimmen —
kollektives Handeln ohne sie gibt es nicht (Crozier/
Friedberg 1979). Der Machtbegriff wird dabei
nicht im Sinne eines riicksichtslosen Machiavelli
gedacht, sondern wird als Gestaltungsféhigkeit
von relativ autonomen Akteuren entworfen.
Kollektives Handeln entfaltet sich als Tauschpro-
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zess, in dem die Akteure vor allem ihre Interessen
verwirklichen und ihren Einfluss zu diesem Zweck
ausdehnen wollen. Dabei wird ihnen die Bega-
bung zur stringenten Verfolgung von Strategien
abgesprochen und sie werden nur als begrenzt
rational handelnde Wesen betrachtet.

Die strategische Organisationsanalyse bietet
im Vergleich zu konventionellen Organisati-
onstheorien eine Synthese von Akteurs- und
Systemebene, die auch selbst weitreichende Kon-
zepte von Simon, March und Olsen nicht leisten.
Das Innovative dieses Ansatzes ist vor allem die
machtspieltheoretische Perspektive, in der Macht
als Bedingung agierender Akteure aufgefasst wird
und als relevante Determinante zwischenmensch-
lichen Handelns in ein Modell organisationalen
Handelns einbezogen wird.

Wéhrend die Aktionstheoretiker sich durch
Beobachtung der Verhaltensweisen der Indivi-
duen auf deren individuelle bzw. organisationale
Leitwerte fokussieren, suchen Crozier und Fried-
berg durch Beobachtung von Regularitdten des
Handelns Strukturen und Strukturzwange fur
die handelnden Individuen und die Organisation
aufzudecken. Dieser Aspekt wird auch in der nun
folgenden Theorie néher erforscht.

Strukturen erschaffen Realitit
— schaffen sich selbst immer
wieder

Anthony Giddens' Theorie der Strukturierung
sucht die tradierten Gegensatzlichkeiten der
Sozialwissenschaften zu Uberwinden, indem sie
die Funktionsweise und Vermittlungsstruktur
gesellschaftlicher Praktiken als dem zentralen
Forschungsgegenstand der Sozialwissenschaften
fokussiert. Die entscheidende Idee besteht darin,
soziales Handeln als rekursiv zu begreifen. Damit
wird der Blick fiir ein prozessuales Verstandnis so-
wohl der begrifflichen Grundelemente — Handlung
und Struktur — wie der Praxisbez(ige sozialwissen-
schaftlicher Forschung eroffnet.

Zugleich wendet sich Giddens damit auch
gegen ein Verstandnis einfachen zweckrationalen
und absichtsvollen Handelns. Die sozialen Systeme
und Zusammenhange werden nicht nur durch
das intentionale Handeln der sozialen Akteure
hervorgebracht, »sondern von ihnen mithilfe
eben jener Mittel fortwahrend reproduziert (...),
durch die sie sich als Akteure ausdriicken« (Gid-
dens 1992, 52). In und durch ihre Handlungen



reproduzieren die Handelnden die Bedingungen,
die ihr Handeln ermdglichen. Reflexivitat im Sin-
ne von Rekursivitat ist das Schliisselkonzept von
Giddens. Reflexivitat meint hier nicht nur reflexive
Bewusstseins- oder reflexive Interaktionsverhalt-
nisse, sondern die Reflexivitat sozialer Praktiken.
Und genau dieses Element ist fiir die Weiterent-
wicklung des Konzepts organisationalen Lernens
wesentlich: Fihrungsverantwortliche schaffen
also mit ihren Dokumenten und Anweisungen,
mit ihrem Fihrungsstil und Hierarchiedenken,
genau die Strukturen wieder, die es ermdglichen,
das auszufthren.

Auch fir Giddens ist Macht ein Bestandteil
von Handeln, und zwar im Sinne von Handlungs-
fahigkeit. »Handeln hangt von der Fahigkeit des
Individuums ab, >einen Unterschied herzustellen«
zu einem vorher existierenden Zustand oder
Ereignisablauf, d.h. irgendeine Form von Macht
auszuiiben.« (Giddens 1992, 65f.)

Strukturen bestehen fiir Giddens im Wesent-
lichen aus Regeln und Ressourcen, denen die
Akteure folgen bzw. iiber die sie verftigen.

Strukturen werden nicht als ein dem menschli-
chen Handeln duRerliches Gebilde, als eine Quelle
von Einschrankungen fur die Spontaneitdt des
unabhédngig davon sich konstituierenden Sub-
jekts begriffen. Giddens schldgt gleichsam einen
handlungstheoretisch weicheren Strukturbegriff
vor. Die reproduzierten sozialen Praktiken wie-
sen weniger »Strukturen« auf, sondern vielmehr
»Strukturmomente« (vgl. Giddens 1992, 69).
»Strukturen« in diesem Sinne existierten nicht
unabhéngig davon, dass sie sich in und durch die
sozialen Praktiken selbst realisieren.

Giddens unterscheidet — Argyris und Schén
vergleichbar — zwei grundlegende Ebenen
menschlicher Handlungskonzepte: die Ebene des
praktischen Bewusstseins und der Routinisierung
des Handelns, die in sich verfestigt ist, und die
Ebene einer Reflexivitdt, die die Verriegelung der
Wiederholung sozialen Handelns aufzeigt, aber
auch Beitrage zu ihrer Auflésung leisten kann.

Indem Giddens zwei Arten von Handlungs-
konzepten entwirft, liegt der Versuch nahe, eine
Verbindung zu Argyris' und Schéns Konzeptua-
lisierung von kollektivem Handeln zu ziehen. In
Bezug zu Giddens' Entwurf kann nun eine vor-
sichtige Parallele von dem aktionstheoretischen
Konzept der espoused theory und dem diskursiven
Bewusstsein gezogen werden: Beiden Konzeptu-
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alisierungen ist gemein, dass sie auf die Sprach-
und Vermittelféhigkeit des Individuums aufsatteln
und ein vordergriindiges Bewusstsein tiber eigene
Handlungen voraussetzen. In der Kommunikation
mit anderen Akteuren bzw. im Diskurs werden
Ansichten tber eigene Handlungsweisen ausge-
tauscht. Werden die verschiedenen Begriffe von
Bewusstsein naher in den Blick gertickt, erkennt
man, dass in der theory of action die Reflexivitat
nicht in die Schichten hinunterreicht, in denen
das von anderen beobachtbare Handeln erkannt
werden konnte — es bleibt an der Oberflache von
tiefergehenden Reflexionsfahigkeiten und um-
fassender Bewusstheit stecken. Dem Individuum
sind seine tatsdchlichen Handlungsweisen, die
nach einem anderen Konzept (theory-in-use) als
dem vertretenen Handlungskonzept (espoused
theory) funktionieren, vielfach nicht bewusst. Die
handlungsleitenden Motive liegen indessen in der
theory-in-use und sind mit Wahrnehmungstibun-
gen, z.B. in einem Verdnde-
rungsprozess, erkennbar.

Argyris und Schén nutzen
die Chance nicht, in den Hand-
lungen der Individuen auch die
Verknipfungen zu strukturel-
len Bedingungen zu bestimmen. Indem Giddens
sowohl die subjektive Seite als auch die objektive
Seite in seinem Konstrukt der Dualitat von Struktur
konzipiert und damit die objektive Seite sozialen
Handelns in die Subjekte verlagert, schafft er
einen Begriff kollektiven Handelns, in dem die
Struktur eingewoben ist. Die Ruckwirkung von
strukturellen Bedingungen auf das Handeln ist
mit dem Ansatz von Giddens erkennbar gemacht.
Fur Argyris' und Schons theory of action hingegen
wirde eine derartige Konzeptualisierung ein ge-
winnbringendes Unterfangen sein, die objektiven
Seiten in ihr Konzept organisationalen Lernens zu
integrieren.

Die Theorie der Strukturierung ist im Gegen-
satz zur theory of action in der Lage, sowohl die
mikropolitische Macht von Akteuren als auch die
aus der Struktur erwachsenden Zwénge darzustel-
len und dabei die EinflussgroRe von gesellschaftli-
chen Strukturen nicht aufzugeben (vgl. Ortmann
1988b, 221).

Gesellschaftliche Strukturen wirken auch auf
dem Gebiet der Geschlechterspezifik. Ein Blick fiir
die Weiterentwicklung des Konzeptes organisati-
onalen Lernens sei deshalb auf die geschlechter-
spezifische Pragung von und in Organisationen
geworfen und die Moglichkeit, die Ungleichheiten
in Organisationen zu verringern.
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Geschlechtergerechtigkeit
in Organisationen

Argyris und Schon zeigen einen moglichen Weg
aus der Geschlechter-Ungleichheit in Organi-
sationen auf, denn ihr Ansatz Idsst sich fir ein
gerechteres Geschlechterverhdltnis in Organisa-
tionen nutzen.

Die Leitwerte eines effektiven Handelns
(Modell 11), das die Konsequenzen des Handelns
bereits vorher in Betracht zieht und dabei méglichst
wenig unbeabsichtigte Nebenfolgen produziert,
tritt fur nicht méannerzentrierte
Kriterien ein: Angestrebt werden
(1) die Beschaffung von validen
Informationen, (2) damit zu-
sammenhéngend eine freie und
informierte Wahl und schlieRlich
(3) die Steigerung eines internal commitment fur
die einmal geféllten Entscheidungen. Das Mo-
dell 1l ist frei von eingebauten geschlechtsspezi-
fischen Ungleichheiten. Demgegentiber birgt das
Modell | Maximen, die sich eher am ménnlichen
Geschlechtscharakter orientieren: an rationalem
Handeln, an dem Vermeiden von negativen Gefiih-
len, an einem konkurrenten Verhalten und an einer
vorherigen (strategischen) Bestimmung von Zielen
und ihrer-darauf ausgerichteten Erreichung.

Das auf Kooperation und Machtteilung zie-
lende Handeln nach Modell Il wiirde sich fiir eine
emanzipatorisch-feministische Veranderungsstra-
tegie in Organisationen eignen, die geschlechts-
spezifische Ungleichheit zu vermindern. Fir die
Frauenforschung ergéabe sich durch eine in ihrem
Sinne weiter entwickelte theory of action die
Moglichkeit, eine Interventionstheorie methodo-
logisch wie praktisch zu nutzen.

SchlieBlich soll als vierter Baustein des inte-
grierenden Konzeptes organisationalen Lernens
noch eine vollig neue Denkart eingeschlossen
werden, wie Lernen stattfinden kann.

Und zum Schluss:
Von der Zukunft her lernen

C. Otto Scharmer hat mit seiner Theorie U ein
grundlegendes Werk geschrieben, in das er u.a.
Elemente aus der buddhistischen Weisheitslehre
einbaut (2009). Die Idee des Wettbewerbs habe
uns weit getragen. Nun sei es jedoch an der Zeit,
achtsam zu sein und uns zu 6ffnen: unser Denken,
unser Fithlen und unseren Willen. In der neuen
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Qualitat des Lernens geht es nicht nur um das Re-
flektieren vergangener Handlungsmuster, sondern
um das Ersplren der im Entstehen begriffenen
Zukunft: Es geht um »Presencing« (presence:
Gegenwart/Anwesenheit und sensing: fiihlen/
erspiren).

Ist das Konzept von Argyris und Schon kon-
sequent auf das Lernen aus der Vergangenheit
gerichtet, ist es bei Scharmer die Zukunft, aus
der gelernt wird. Es ist die Suche nach einer Er-
neuerung von innen, einer neuen Qualitat, einer
tieferen Prisenz. Diese kann erreicht werden,
wenn von einem »inneren Ort, die im Entstehen

Otto Scharwmers Theorie U sucht nach einer
Erneuerung von innen, einer neuen Qualitcit,
einer tieferen Prcisenz

begriffene Zukunft ersptrt wird, dhnlich dem
Kinstler vor einer leeren Leinwand.

»Es geht darum, die eigene hochste Zu-
kunftsmoglichkeit wahrzunehmen und zu
aktualisieren — eine direkte Verbindung zu
der Zukunftsmoglichkeit herzustellen, die
uns braucht, um in die Welt zu kommen.«
(2007, 204)

Er pladiert daftr, Bedingungen zu schaffen, dass
Menschen in Unternehmen inspiriert sind. Or-
ganisationsmitglieder sollen beginnen, mit einer
anderen Energie, von einem inneren Ort her zu
handeln.

Die Methode flir das Presencing besteht im
Wesentlichen aus dem Loslassen von mentalen
Modellen und Verhaftungen, durch das Sptren
des authentischen Selbst und durch das Schaffen
eines Raumes fiir tiefes Zuhoren. Drei Feinde sind
dabei in der inneren Arbeit zu Uberwinden: die
Stimme des Urteils (open mind), Zynismus (open
heart) und Angst (open will).

Scharmer geht in seinem Ansatz véllig neue
Wege und ignoriert dabei die klassische wie auch
die moderne Organisationsforschung weitgehend.
Die neue soziale Technik des Presencing bewahrt
sich dabei als weitere Methode, die Grundlagen
des eigenen Handelns zu erforschen und Wege
zur Verdnderung zu gehen.

Argyris und Schon legten besonderen Wert
auf Umsetzung und Praxisrelevanz ihres Konzepts,
und so widmen auch wir uns im Folgenden der
Verwertbarkeit all dieser Ausfithrungen fir die
Praxis.



Wie Fiihrungsverantwortliche
profitieren kdnnen

Die Darstellung wie auch gerade die Weiterent-
wicklung des Konzepts organisationalen Lernens
von Argyris und Schén vermag Praktikern, d.h.
Fuhrungs- und Personalverantwortlichen, Or-
ganisationsentwicklern und praxisorientierten
Forschenden, wie auch allen anderen Organi-
sationsmitgliedern, neue Einsichten und Hand-
lungsmoglichkeiten zu erdffnen, unter welchen
Bedingungen Individuen und Organisationen
bereit sind, neue Wege zu gehen. Vertrauen ist
das zentrale Fundament daftir, erste Schritte zu
gehen.

Fir Personal- und Organisationsentwickler ist
es essenziell, den Mechanismus von defensiven
Routinen zu kennen, d.h. wie Menschen sich
durch das Versiegeln von Schlussfolgerungen und
Behauptungen vor Gesichtsverlust zu bewahren
suchen. Auch die geschul-
te Unbewusstheit und die
eingelibte Inkompetenz
sind unbewusste Program-
me von Menschen wie
auch von Organisationen.
Sie sind lernfeindlich und sie l6sen sich nur auf,
wenn sie bewusst gemacht werden und wenn eine
umfassende Fehler- und Kritikkultur eingefthrt
wird, bei der eine Atmosphére des Vertrauens und
der Offenheit vorherrscht.

In der Planung von Workshops und Veran-
derungsarchitekturen ist es angeraten, die beiden
Modelle und Konzepte des Handelns prédsent zu
haben: die jeweiligen Leitwerte — die lernverhin-
dernden (Kontrolliere!) oder aber die das Lernen
verstarkenden (Hole dir valide Informationen!)
—, die daraus resultierenden Handlungsstrategien
und dessen Konsequenzen (vgl. Abb. 1). Identifi-
ziert man als Trainer in Workshops, aber auch als
Fuhrungskraftin Meetings, konkurrenzorientierte
Modell I-Leitwerte, kann man sie direkt anspre-
chen und verhindert damit moglicherweise, dass
sie Raum greifen und sich unbewusst festsetzen.
Und schlieBlich erhalten der Mitarbeiter wie auch
das Unternehmen die Chance, die Leitwerte zu
tberdenken und zu verandern. Am wirksamsten
ist der Wandel, wenn die Menschen an der Spitze
einer Organisation die Schritte zuerst gehen und
damit erst den Raum flr die anderen bereiten.

Die Einflihrung von Elementen des organisa-
tionalen Lernens istimmer eine Arbeit an Werten.
Werte kénnen nur mit intrinsischer Motivation
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verdndert werden, mit der Sehnsucht von einem
guten Miteinander und von sinnstiftender und
inspirierender Arbeit, wenn im Unternehmen der
Duft der Wiirde jedes Einzelnen einzieht.

»Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann
trommle nicht Mdnner zusammen, um Holz
zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die
Arbeit einzuteilen, sondern lehre die Manner
die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen
Meer.« (Antoine de Saint-Exupery)

Das Wissen, dass zwischen dem nach auBen
hin verlautbartem Handlungskonzept und dem
Handlungsschema, wie tatséchlich gehandelt
wird, hdufig eine Diskrepanz besteht, die in der
Regel gar nicht wahrgenommen wird, erleichtert
die Umgangsweise im Unternehmen. Sie kann
auch Verargerung nehmen, da man erkennt, dass
Handlungen oft nicht absichtlich so erfolgten.
In der Abb. 2 sind die Wirkungen der Leitwerte

Das Paradigma, dass Handlungen rational sind
bzw. zu sein haben, wird angesichts der Erlciute-
rungen der Organisationsforschung haltlos

dargelegt und man kann daraus ersehen, dass
beispielsweise Leitwerte des Modell | eskalierende
Auseinandersetzungen im Unternehmen férdern.
wohingegen bei Leitwerten von Modell Il effekti-
ves Problemldsen stattfindet.

Das weithin vorzufindende Paradigma, dass
Handlungen rational sind bzw. rational zu sein
haben, wird angesichts der Erlauterungen der
Organisationsforschung haltlos. Menschen und
Organisationen kénnen kaum vollstandig rational
handeln, aufgrund unvollstandiger Informationen,
unklarer und mitunter sich verdndernden Zielen
und diffusem Mitteleinsatz. Wenn dann noch
Machtspiele und das Eigeninteresse von Akteuren
mitgedacht werden, sind rationale Handlungen
jeweils nur aus dem subjektiven Blickwinkel des
jeweiligen Individuums bzw. der Organisation zu
bestimmen. Beide Aspekte sind wichtig mitzuden-
ken, weil sie das Handeln auch bestimmen.

Auch die Denkfigur der Rekursivitat hat direk-
ten praktischen Bezug: Dass ich als Fihrungskraft
mit meinen Entscheidungen, Dokumenten und
Praktiken an der Schaffung der mich umgebenden
Strukturen immer mitwirke und die Strukturen
umgekehrt wieder auf meine Handlungen Auswir-
kung haben, macht deutlich, dass man auf zwei
Ebenen gestalten kann. Da ich somit an beiden
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Enden anfangen kann, also sowohl bei meinen
Praktiken als auch bei der Struktur - beispielswiese
bei einem bestimmten Arbeitsablauf oder an einer
Stelle in der Hierarchie —, Veranderungen zu initi-
ieren, kann ich von zwei Seiten wirksam sein. Der
Gartner gieBt nicht nur sein Pflanzchen, sondern
das Pflanzchen strukturiert auch das Handeln des
Gaértners, indem dieser ndmlich giefen kommt.
Die Technik des Presencing zu kennen, das Inne-
halten in seinen Alltag zu integrieren, hat sicherlich
den Vorteil, Entscheidungen und Handlungen mit
einer anderen Tiefe, einer geweiteten Perspektive
angehen zu kénnen. Von einem inneren Ort her
werden moglicherweise mehr und qualitativ an-
dere Aspekte wahrgenommen.

Auf zu neuen Ufern!

Mit dem oben skizzierten integrierten Konzept
des organisationalen Lernens wird uns bewusst,
wie wichtig es ist, unsere Organisationen Schritt
fur Schritt umzubauen. Die Methoden haben wir
nun - jetzt heiBtes, auf Entdeckung zu gehen, auf
Entdeckung der verborgenen, unbewussten Leit-

werte unseres Handelns, die unsere Welt so sehr
pragen. Der integrierte Ansatz organisationalen
Lernensist dabei das Mittel, soziale Gerechtigkeit
herzustellen. Wir kénnen schon beginnen, die
Zukunft in unserem Kopf zu zeichnen.

Ein nach meinem Verstandnis entwickeltes
Idealbild einer lernenden Organisation wiirde
sich durch eine gute Fehler- und Kritikkultur aus-
zeichnen, durch eine hohe Dialog- und Reflexi-
onsfahigkeit, durch ein eingerichtetes Lernlabor, in
dem neue Verhaltensweisen erprobt und eingetibt
werden kdnnen, durch die Reflexion der eigenen
Lerngeschichte und der Féahigkeit systemisch
zu denken, durch klare Strukturen von Verant-
wortlichkeiten und einer weitgehenden Verant-
wortungsiibernahme, durch eine gemeinsam
entwickelte Vision und das permanente Streben,
diese zu realisieren, durch ein gut funktionieren-
des Wissensmanagement und weitreichendes
Vertrauen, vor allem aber durch eine unentwegte
Forschungsorientierung, in der Leitwerte und
Grundannahmen immer wieder hinterfragt und
verdndert werden (vgl. Hartmann 2006, 63). Was
hatte dieses Unternehmen fiir eine Strahlkraft!
Und: Was wiirde es wohl produzieren?

Anmerkungen

1. Im Wortlaut von Argyris und Schén
heiRt es: »Organizational learning
occurs when individuals, acting from
their images and maps, detect a match
or mismatch of outcome to expectation
which confirms or disconfirms organi-
zational theory-in-use. In the case of
disconfirmation, individuals move from
error detection to error correction. Error
correction takes the form of inquiry.«
(Argyris/Schon 1978, 19)
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