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Organisatorischer Wandel und Transformation 3
Organisatorisches Lernen 

March/Olson 1979
Organisatorische Veränderung = Lernen durch Erfahrung

Der wissenschaftliche Begriff des Lernens hat die Veränderung zum konzeptionellen Ausgangspunkt. Er stammt aus dem Behaviorismus, in dem Lernen als Stimulus Response Paradigma verstanden wurde. March/ Olsen haben dies auf die Organisation übertragen.

1.1 Konzept organisatorischen Lernens:

Erklärung der Reaktion von Organisationen auf veränderte Umweltzustände. Der geschlossene organisatorische Entscheidungs- bzw. Lernzyklus nach March/Olson.

Unterscheidung in 4 Phasen:

1) Ausgangspunkt: Organisationsmitglieder mit ihren Perzeptionen und Präferenzen (Indiv. Kognitionen und Präferenzen). Sehen sie hier Diskrepanzen zwischen jetzt bestehenden und erwünschten Umweltzuständen, (Differenzbildung), formulieren sie ein Problem und Handlungsentwürfe zu seiner Lösung.

2) Diese Entscheidungsprozesse führen dann zu Handlungen (Entscheidungen) der Organisation. 

3) Mit diesen wirkt die Org. in einer bestimmten Weise auf die Umwelt ein, worauf die Umwelt in neuer veränderter Weise reagiert (Response). 

4) Mit der Perzeption (Wahrnehmung als erster Schritt der Erkenntnis) und Interpretation der Umweltreaktion durch die Individuen wird ein neuer Lernzyklus in Gang gesetzt. Wieder zu 1)

Die Störungen (Unterbrechungen) dieses Zyklussees sind von eigentlichem Interesse ( 

Theorie des unvollständigen Lernzyklussees:

1. Diskrepanz zwischen Denken und Handeln (Rollenzwänge). Es handelt sich nicht um individuelle sondern „organisatorische“ Störungen, sie müssen auf institutioneller Ebene behoben werden. 

2. Diskrepanzen zw. Individueller Handlung und Verhalten der Organisation: individuelle Handlungen treten nicht in das organisatorische Verhaltenssystem ein. Die Organisation bildet ihre eigenen Handlungsgesetze. 

3. Diskrepanz zwischen Handlung der Organisation und der (erwarteten) Umweltveränderung:
Es geht um inadäquate Handlungstheorien der Organisation, die ein Pseudolernen nach sich ziehen. Die Organisation verkennt die Folgen ihrer Handlung. Potentielle Unfähigkeit der Organisation aus Erfahrungen zu lernen. Org. Allerweltstheorien wehren Konfrontation mit neuen Sichtweisen ab. 

4. Diskrepanz zw. Umweltzustand und individueller Perzeption: 
die Lernstörung entsteht dort, wo keine Möglichkeit gesucht wird, einmal eingeschliffene Perspektiven durch Erfahrung zu korrigieren, d.h. die Fähigkeit, die gespeicherten Regeln und Annahmen tatsächlich der Erfahrung auszusetzen, ist verloren.

Allgemein: 

Die „Lernstörungen“ verweisen nachdrücklich auf den systemischen Charakter organisatorischer Lernprozesse und machen auf die Notwendigkeit aufmerksam, individuelles auf organisatorisches Lernen umzudenken. Inzwischen ist jedoch (vor allem) die S-R-Logik zu modifizieren, an ihre Stelle treten die kognitiven Theorien. Lernen ist in einer kognitiven Perspektive der individuelle Prozeß der Auseinandersetzung mit der Umwelt auf der Grundlage bereits erworbener kognitiver Strukturen, die zugleich Möglichkeitsstrukturen weiteren Lernens sind. Die kognitive Lerntheorie bietet viel mehr Anknüpfungspunkte, sie auf kollektive Lernprozesse umzudenken. Ein solcher Transfer mündet in der Vorstellung, dass eine Organisation organisationsspezifisches Wissen aufbaut.

( Lernen = Neustrukturierung der Wissensbasis.
( Organisation = Wissenssysteme

Organisatorisches Lernen: Prozeß in dem Organisationen Wissen erwerben, in ihrer Wissensbasis verankern und für zukünftige Problemlösungserfordernisse neu organisieren.

Organisatorisches Wissen ist unabhängig von Personen und überdauert deren Fortgang

Wissensformen: 

Die Wissensbasis wird nach unterschiedlichen Kriterien unterschieden:

a) nach Fakten und Regeln (-> Ursache-Wirkungs-Beziehungen)

b) zwischen Verfügungs- und Orientierungswissen

c) Unterscheidung nach explizitem und implizitem Wissen

explizites Wissen (artikuliertes, kodifiziertes Wissen)

implizites Wissen (geheim, verborgen ( emergenter Charakter)

Implizites Wissen = Kernkompetenzen und deren Nutzbarkeit:

· tief in Organisation verankertes Wissen

· kann selten artikuliert werden

· überlegene aber schwer identifizierbare Fähigkeiten, die sich in einem kollektiven Lernprozess über die Zeit entwickelt haben

· schwer imitierbare strategische Ressourcen eines Unternehmens (werden nur aus der Interaktion vieler Mitglieder wirksam, sind schwer für Einzelpersonen aneignungsbar, sind in einem historischen Entwicklungsprozess entstanden

· Beispiel: Brotbackmaschine, Kneten beim Bäcker abgeschaut und gemeinsam mit Ingenieuren Gerät entwickelt.

Wie kommt organisatorisches Wissen zur Umsetzung? (Argyris/Schön 1974,1978)

1) bekundete Handlungstheorien  
( Theorien, die die Individuen zur Begründung für ihr Handeln benennen. 

2) faktische Handlungstheorien 
( diejenigen, die (oft unbewusst) tatsächlichem Handeln zugrunde liegen und meist nicht reflektiert werden. Sie üben entscheidenden Einfluss auf möglichen Erfolg oder Misserfolg von organisatorischen Lernprozessen aus

Inhaltliche Ausdifferenzierung dieses Konzepts:

Lernebenen: 

1) single loop-learning 
(Einkreislernen)( handlungsleitende Theorie der Organisation wird nur im Hinblick auf bestimmte Verfahrensweisen geändert, ohne an Grundüberzeugungen zu rühren ((operative Anpassungen) Feedback muss funktionieren zur erfolgreichen Lernkorrektur; häufig kommen die Feedbackinfos gar nicht bei der Person an, die die Handlung vornahm. Definition des richtigen „Systemzustands“ wird mit der kollektiven Handlungstheorie geleistet, sie aufrechtzuerhalten ist das Ziel des Einkreislernens. Kollektive Handlungstheorie wird nicht hinterfragt.

2) double loop-learning 
(Zweikreislernen/ Kernvoraussetzung: Offenheit und Unvoreingenommenheit im Organisationsklima.) („Führungsgrößen“ und Prämissen der kollektiven Handlungstheorien stehen zur Disposition.( hier haben sich die bisherigen Grundwerte und -überzeugungen (kollektive Handlungsstrategien) als problematisch erwiesen, Kernbestandteile 
müssen modifiziert werden.
Der Kontext für die Prozesse des Single loop-learnings werden hier auch geändert.
Z.B.: Konfliktbewältigungsprozess zwischen Organisationsmitgliedern & Gruppen. Erst bei einer breiten Akzeptanz der Neustrukturierung der organisatorischen Handlungstheorie  spricht man von Deutero-Lernen. Das Entlernen bestehender Orientierungen ist Voraussetzung damit Realitätsverständnis neu definiert werden kann. 

Aus systemtheoretischer Sicht:
Eingrenzung auf bewusst intendierte Lernprozesse ist zu eng. Soziale Systeme restrukturieren ihre Wissensbasis auch in nicht-intendierter Form im Sinne selbstorganisierender Prozesse.

3) deutero-learning 
(Lernen des Lernens) ( Innerhalb dieser Prozesse wird Wissen über vergangene Prozesse (single und double loop learning) gesammelt und kommuniziert. Im Deutero-Lernen werden Lernverhalten, -erfolge und 

-misserfolge thematisiert und Lernkontexte reflektiert, weswegen es auch als Metaebene des org. Lernens bezeichnet wird. Deutero-Lernen soll verhindern, dass das organisationale Lernen als einzelne Episode begriffen wird. Es soll sicherstellen, dass sich Organisationen kontinuierlich lernbereit halten. 

Es gibt andere Formen organisationalen Lernens, die zum Teil in weniger aufwendiger Weise den Wissensbestand restrukturieren. 

Lernformen: 

(wie lernt ein Unternehmen ?) 

Erfahrungslernen

( Lernprozesse knüpfen an gesammelten Erfahrungen der Org. an. (Im Mittelpunkt des Lernens: Zweckmäßigkeit, Erfolgsbeitrag, bzw. Handlungsmuster, Routinen etc.) ( Learning by doing/ Lernen als Resultat von Experimenten. Wesentlich aus Sicht des org. Lernens ist, dass die gemachten Erfahrungen in den organisatorischen Wissensbestand im Sinne einer Restrukturierung Eingang finden.

Vermitteltes Lernen 

( findet statt, wenn eine Organisation in die Erfahrungen (das Wissen) einer anderen Organisation (gewollt oder ungewollt) Einsicht nehmen und dies für sich nutzbar machen kann. (Bsp.: Messen, Tagungen, etc. "Abschauen, imitieren"). Weiter: intendierte Suchprozesse wie Auswertung von Pressemitteilungen, Veröffentlichungen (alles „Lernen aus zweiter Hand“) wie auch illegales Ausspähen gehören hierzu. Auch ererbter Wissensbestand der der Organisation schon bei der Gründung zur Verfügung stand, zählt hierzu. 
Erfahrungswissen auch nicht-intendiertes Lernen ( Diskussion um Erfahrungskurve und ihre Begrenzung (Stückkosten verringerten sich mit zunehmender Erfahrung bei der Herstellung des Produkts. Es sollen also möglichst rasch hohe Erfahrungsgewinne realisiert werden. Aber Erfahrungswissen diffundiert. Von diesen Erfahrungsdiffusionen können Konkurrenten profitieren. Schutz ist kaum möglich. Diffususionsprozeß ist bei großen Erfahrungsraten besonders ausgeprägt.

Inkorporation neuer Wissensbestände  

( vollzieht sich im Wege der Eingliederung und Modifikation von bisher organisationsfremdem Wissen. Bsp.: Einstellung eines Experten, oder größere Akquisition einer anderen (mit spezifischem Wissen bestückten) Organisation.

Rekombination von Wissenselementen

Generierung neuen Wissens:

( vorhandene Wissenselemente werden durch interne Kommunikation neu verknüpft und zu einer neuen Idee oder Einsicht entwickelt. Es ergeben sich viele Anschlussmöglichkeiten.

Nonaka (1991) behauptet, dass der Erfolg vieler japanischer Firmen in der erfolgreichen Beeinflussung der Wissensgenerierung liegt. Kreationsprozesse vollzieht sich in einem Wechselspiel zwischen implizitem und explizitem Wissen (Wissensspirale). Aber erst wenn eine Restrukturierung der Wissensbasis erfolgt, kann man organisatorischem Lernen sprechen.

Organisation als lernende Systeme

Huber 1991 integriert die verschiedenen Lernformen in einen Gesamtprozess. Es ist aber mehr ein Vorschlag, die vielfältigen Ansätze zum organisatorischen Lernen zu ordnen:

Prozesse und Subprozesse organisatorischen Lernens:

Wissensakquisition (geerbtes Wissen, Erfahrungslernen, vermitteltes Lernen, Lernen durch Inkorporation neuer Wissensbestände, selbstreferentielle Generierung neuen Wissens) ( Informationsverteilung ( Informationsinterpretation ( Cognitive maps, Media richness, Informationsüberlastung, Verlernen) ( Wissensspeicherung (computergestützte Wissensspeicherung, Expertensysteme)

Verschiedene Wissensformen:

Situationswissen (Definitionen, Begriffe etc.) Beispiel für nicht vorhandenes Situationswissen: Englischer Humor (Wörter versteht man, Sinn versteht man nicht. 

Handlungswissen (Lösungsmuster, Daumenregeln, Routinen, etc.) Bsp.: Automechaniker 

Grundlagenwissen (Ursache-Wirkungsketten, Deutungsmuster, Interpretationsmethoden, etc.)

Erwartungsenttäuschungen sind in einem Geflecht von Erwartungen sind Enttäuschungen unvermeidlich.

Es gibt zwei Strategien zur Verarbeitung von Erwartungsenttäuschungen: 

Lernen und Nicht-Lernen.

Lernen: (Anpassen der Erwartungen; 

Nicht-Lernen: ( Festhalten an der Erwartung (nicht nur negativ).

Strukturen: enttäuschungsresistent programmierte Erwartungen (d.h. nicht lernende Erwartungen)

Lernen: enttäuschungsflexibel programmierte Erwartungen (d.h. änderungsbereite Erwartungen)

Lernfähigkeit = Sicherstellung der Veränderungsbereitschaft und entscheidend ist auch die Fähigkeit, das gelernte als Grundlage weiteren Lernens zu verwenden

Auf dem Weg zu einem neuen Wandelverständnis: 

Mit dem Konzept der lernenden Organisation und dem ihm zugrundeliegenden Wandelverständnis ist eine Perspektive des organisatorischen Wandels gewonnen, die die Unzulänglichkeiten des Organisationsentwicklungsansatzes überwinden kann.

Wandelbegriffe im Vergleich: 

	Organisationsentwicklung
	Lernende Organisation

	1) Wandel als Sonderfall
	Wandel als Normalfall

	2) Wandel als separates Problem
	Wandel endogen; Teil der Systemprozesse

	3) Direktsteuerung des Wandels 
	Indirekte Steuerung des Wandels

	4) Wandel durch (externe) Experten, Org. = Klient
	Wandel als generelle Kompetenz der Org.


Zu 1) 
Die Idee der lernenden Org. lässt den Organisationswandel nicht mehr als vorübergehenden Unruhezustand zu. Das Denken beginnt bei der Unruhe, der lernenden Veränderung. Der vormalige Ausnahmezustand gerät nun zum Dauerproblem, für das kontinuierlich eine Handhabung gefunden werden muss.

Zu 2) 
In der OE wird Wandel als gesondertes Projekt behandelt, mit eindeutigem Beginn und Ende. In der lernenden Organisation ist der Wandel ein integraler Bestandteil des täglichen Systemvollzuges. Handeln wird jetzt im Regelfall als lernende Veränderung begriffen.

Zu 3) 
In der OE wird davon ausgegangen, dass der Wandelprozess von außen plan- und steuerbar ist, vor allem bei jenen, die die Einzelschritten vorab bestimmen. Org. Lernen als Restrukturierung der Wissensbasis ist kein fest umschriebener Prozeß mehr. Wandel kann nunmehr prinzipiell von den verschiedensten Stellen im System initiiert werden.

Zu 4) 
Wandel wird in der lernenden Org. als breitflächige Kompetenz begriffen. Organisationsmitglieder treten aus der Rolle des Klienten heraus. Der Wandel wird nicht mehr durch Spezialisten bewirkt, sondern wird zur generellen Aufgabe.

Konsequenzen für die Organisationsentwicklung: 

Ein verbleibendes Potential der OE-Methoden ergibt sich, wenn man sich die kommunikative Grundlage des organisatorischen Lernansatzes vor Augen führt. Für diesen Ansatz sind Kommunikationen die entscheidenden Systemprozesse, die schließlich ein Lernen des Systems möglich machen. Man sollte aber nicht davon ausgehen, dass die für organisatorisches Lernen konstitutiven Kommunikationsprozesse grundsätzlich funktionieren. Kommunikationsblockaden und -störungen (können) das tägliche Systemgeschehen kennzeichnen. Will man diese weitgehendst beseitigen und das organisatorische Lernen aus dem zufälligen Gelingen herausheben, so ist Kommunikation eine prinzipiell optimierbare Systemleistung. Die Aufgabe der OE ließe sich so reformulieren, Hilfestellung zu leisten bei der Identifikation von Kommunikationsabbrüchen und beim  Abbau von Blockaden. Sie soll also beim Lernen des Lernens Unterstützung geben und noch wichtiger: beim Aufbau dauerhaft aktualisierter Lernkompetenz. Dies nicht als Impulsgeber, sondern als system-endogener Katalysator, der hilft, Wandelbereitschaft zu steigern.

Die totale Lernorganisation?

Gestalterische Konsequenzen, die mit dem Theorem der Lernfähigkeit der Organisation verbunden sind. 
Was sind die Merkmale einer lernenden Organisation?

· "anti-strukturell"
( Organisationen, die sich vom Steuerungsinstrument Organisationsstruktur lösen (vor allem Hierarchie)

· mündliche Kommunikation und hierarchiefreie Vernetzung

· entkoppelte Systemstrukturen, vollständige Flexibilisierung

· Karl Weick spricht von einem "chronically unfrozen system" (es herrscht ständig Unruhe, das System wandelt sich kontinuierlich, jedes Problem wird innovativ gelöst)

· sämtliche Kommunikationen und Handlungen sind dem Lernen verpflichtet. 

Aber: 

Systemtheoretische Überlegungen zeigen, dass hier ein falsches Leitbild entworfen wird, denn Organisationsstrukturen bedeuten die Herstellung von Ordnung durch generelle Regeln. Mit dem Entwurf der Regeln sind Erwartungen verbunden. (Mitglieder sollen sich entsprechend verhalten) Bei Nichtentsprechung der Erwartungen (Enttäuschungen) werden die generellen Regeln beibehalten. 

( Organisationsstrukturen sind enttäuschungsresistent programmiert. Sie sind nicht-lernbereite Erwartungen. Doch das ist ihr Vorteil und kann das System erhalten. 

( Strukturen sind normative Erwartungen. Dies ist für die Systembildung und Erhaltung als konstitutiv anzusehen. Es ist nicht gezwungen auf jeden Anstoß der Umwelt zu reagieren. 

Organisationsstruktur und organisatorisches Lernen funktionieren nach verschiedenen Erwartungsmodi:

· Organisationsstruktur = enttäuschungsresistentes, normatives Erwarten

· Lernen = änderungsbereites, kognitives Erwarten

Die Kernfrage ist: Wann soll ein lernende Organisation nicht lernen? Lernen als Grundoperation schließt das Vorhaben, bestimmte Prozesse zu stabilisieren nämlich nicht aus.

