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.» The ability to learn faster than competitors may be
the only sustainable competitive advantage.

(Arie P. de Geus)






Vorwort

In Zeiten, die wesentlich durch gesellschaftliche, wirtschaftliche und tech-
nologische Verinderungen gekennzeichnet sind, gewinnt nicht nur die Lern-
fahigkeit von Individuen - sondern auch von Organisationen - zunehmend an
Bedeutung. Eine intensive Auseinandersetzung mit den Moglichkeiten des
Lernens von Organisationen und der damit in Verbindung stehenden Frage,
welche Konsequenzen sich fiir die Personalentwicklung als institutionalisierter
Triger von Lernprozessen in Organisationen ergibt, wird damit ein zentrales
Thema fiir Theorie und Praxis. Vor diesem Hintergrund finden sich in der
aktuellen Literatur vermehrt Auseinandersetzungen mit dieser Thematik.

Die vorliegende Arbeit geht auf theoretischer und empirischer Ebene der
Frage nach, welche veridnderten Anforderungen sich aus dem Konstrukt ‘Ler-
nende Organisation’ fiir die Personalentwicklung ergeben. Dem Leser wird die
Moglichkeit gegeben werden, seine eigenen Vorstellungen bzgl. einer Neuori-
entierung der Personalentwicklung durch die Betrachtung der Unterschiede
zwischen dem traditionell defizitorientierten Konzept der Personalentwicklung
und den Ansitzen fiir die Personalentwicklung in ‘Lernenden Organisationen’
zu bewerten. Hierin ist ein Ansatzpunkt zu sehen, um sich von den bisherigen,
‘rezeptartigen’ Vorschligen zu 16sen.

Fiir die fachliche und persénliche Unterstiitzung, die mir wihrend der Er-
stellung der vorliegenden Arbeit zuteil geworden ist, bin ich einer Reihe von
Personen zu herzlichem Dank verpflichtet. Meinem Erstgutachter, Prof. Dr.
Karlheinz George, danke ich fiir seine thematische Offenheit und die Mog-
lichkeit, die vorliegende Arbeit in einer ganzen Reihe von Organisationen
wachsen zu lassen, aber auch fiir seinen Einsatz bei der Erhaltung des Lehr-
stuhls von Prof. Dr. Siegfried Oehme nach dessen Tode. Prof. Dr. Wolfgang
Cezanne danke ich fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens.

Ziel der Arbeit ist es, sowohl den wissenschaftlich-theoretischen Ansprii-
chen im interdisziplinidren Bereich zwischen Personalmanagement und Orga-
nisation zu entsprechen als auch den Erfordernissen und Problemstellungen
der betrieblichen Praxis gerecht zu werden. Aus diesem Grunde méchte ich
sehr herzlich Herrn Herbert Wittek und Herrn Lutz Zimmermann Dank sagen.
Diese Projektpartner haben nicht nur die Praxisorientierung dieser Arbeit er-
moglicht, sondern sich auch Zeit fiir intensive Diskussionen genommen.



8 Vorwort

Ganz herzlichen Dank schulde ich ebenfalls meinen Freunden und Kolle-
gen am Institut fiir Wirtschaftswissenschaften der Brandenburgischen Techni-
schen Universitit Cottbus.

Gewidmet ist diese Arbeit meiner langjidhrigen Lebensgefihrtin Katja, die
mich wihrend der ganzen - nicht immer nur angenehmen - Zeit des ‘Promo-
vierens’ unterstiitzt hat.

Cottbus, Februar 1998 Samuel Stébler
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A. Einleitung

,, Wertvoll an einem Unternehmen sind nur die Men-
schen, die dafiir arbeiten und der Geist, in dem sie
es tun. “

(Heinrich Nordhoff)

I. Relevanz der Themenstellung

Zunehmende Turbulenzen und Diskontinuititen kennzeichnen Ende der
90er Jahre das Umfeld vieler Organisationen. Wesentliche Ursachen fiir den
turbulenten und vielschichtigen Wandel konnen in gestiegener Markt- und
Technologiedynamik, zunechmender Globalisierung sowie einem allgemein
sensibleren okologischen BewuBtsein gesehen werden.’

Durch diese Verinderungen nehmen die Herausforderungen, mit denen Or-
ganisationen konfrontiert werden, zu und stellen deren Bestindigkeit immer
wieder in Frage.” Die zu beobachtende Erweiterung des Zielsystems der Orga-
nisationen beschleunigt diese Entwicklung noch: Die Gewinnmaximierung
steht nicht mehr allein im Mittelpunkt. Vielmehr 6ffnen sich Organisationen
zunehmend den Vorstellungen interner und externer Anspruchsgruppen, wie
z.B. Lieferanten, Kunden, Kapitalgeber und Mitarbeiter, sowie den Ansprii-
chen der breiten Offentlichkeit.’

! Siehe fiir die unterschiedlichen Griinde stellvertretend fiir viele Meier, H. (1991);
Perich, R. (1992), Imai, M. (1992), Bilitza, U. (1994), Klimecki, R./Probst, G.J.B./
Eberl, P. (1994), Hammer, M./ Champy, J. (1995).

? Dies gilt nicht nur, wenn MiBerfolge bereits sichtbar werden. Auch erfolgreiche
Organisationen miissen tiber die Féhigkeit verfiigen, sich veranderten Bedingungen an-
zupassen. Als Beispiel hierfiir gelten die von Peters/Watermann zu Beginn der achtzi-
ger Jahre als erfolgreich beschriebenen Unternehmen, die sich heute z.T. mit erhebli-
chen wirtschaftlichen Schwierigkeiten konfrontiert sehen bzw. nicht mehr existieren.
Siehe Peters, T./Watermann, R. (1982).

? Vgl. Remer, A. (1988), S. 562.



24 A. Einleitung

Die Fahigkeit, sich kontinuierlich mit verdndernden Anforderungen ausein-
anderzusetzen, wird somit mehr und mehr zu einem Faktor, der letztendlich
auch iiber den Fortbestand einer Organisation entscheidet. Die wachsende
Komplexitit bei gleichzeitig kiirzer werdenden Entscheidungszeiten laBt die
Frage nach der Beherrschbarkeit von Entwicklungsverldufen immer dringli-
cher werden.* Durch die sich hieraus ergebende Notwendigkeit zur Auseinan-
dersetzung mit adaptionsfihigen Systemen’ gewinnt die Lernfihigkeit von
Organisationen als Erfolgskriterium zunehmend an Bedeutung.

Wissenschaftler und Berater® setzen sich daher seit einigen Jahren mit dem
Konstrukt ‘Lernende Organisation’ auseinander. Im Mittelpunkt der Diskussi-
on steht die These, daB nur solche Organisationen in der Lage sind, sich den
stindigen Verdnderungen anzupassen oder durch eigene Aktivititen gestal-
tend darauf einzuwirken. Erfolg werden demnach Organisationen haben, die
schneller agieren konnen, als sich ihre Umwelt verindert.’

Die aktuelle Diskussion iiber dieses Thema wird jedoch iiber weite Strecken
verwirrend und abstrakt gefiihrt, wodurch viele Fragestellungen in der Praxis
unbeantwortet bleiben. Weitgehende Einigkeit herrscht dariiber, dah die stin-
dige Aktualisierung der Qualifikationen von Organisationsmitgliedern als
Summe aller Mitarbeiter (MA) und Fiithrungskrifte (FK) einer Organisation
eine wesentliche Voraussetzung zur Umsetzung des Konstrukts ‘Lernende Or-
ganisation’ darstellt.®  Friiher reichten Erstausbildung und ein Beruf fiir ein
ganzes Arbeitsleben. Heute erleben die Organisationsmitglieder nicht nur
mehrere Produktgenerationen, sondern auch mehrere Technologiegeneratio-

* Vgl. Bleicher, K. (1996), S. 19 und speziell fiir die Automobilindustrie siche Wo-
mack, P./Jones, D.T./Roos, D. (1992).

5 System wird definiert als die Gesamtheit geordneter Elemente. Vgl. Beuermann,
G. (1992), S. 2611 f£.

6 Siehe stellvertretend fiir weitere Garrat, B. (1990), Weber, H. (1994);, Albach,
H./Wildemann, H. (1995); Kruse, C.-H. (1995); Little, A.D. (1995), Sattelberger, Th.
(1996a); Senge, P.M. (1996), Littig, P. (1996);, Wildemann, H. (1996), Bullinger, H-.J.
(1996), McGill, M.E./Slocum, J.W. (1996); Greschner, J. (1996), Doktor Wieselhuber
und Partner (1997).

7 Berthel/Becker sprechen in diesem Zusammenhang davon, daB nur permanentes
Lernen die notwendigen Voraussetzungen zur Bewiltigung der stindig steigenden
Komplexitat im Umfeld der Unternehmen schaffen kann. Vgl. Berthel, J./Becker, F.G.
(1986), S. 545.

® Bleicher geht davon aus, daB ,,Unternehmungen der Spitzentechnologie zuneh-
mend von der Aktivierung der Intelligenz ihrer professionellen Mitarbeiter abhingig
werden. Das ‘Management of Human Resources” wird damit zur kritischen Variable
fiir den zukiinftigen Unternehmenserfolg.“ Bleicher, K. (1985), S. 385.
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nen und miissen diese geistig verkraften.“” Heimerl-Wagner'® betont, daB dies
auch fiir bislang als geschiitzt geltende Organisationen, z.B. im Bereich der
offentlichen Verwaltung, zutrifft."’

Der besondere Stellenwert der Personalentwicklung innerhalb dieses Pro-
zesses ist unbestritten. Sehr plastisch formuliert dies Nagel'?, wenn er das
Humankapital einer Organisation als ,, (...) eine aktiv sprudelnde Quelle, die
durch das Einbeziehen hochmotivierter Menschen in das Firmengeschehen
ausgeschopft wird“, bezeichnet.

Die zunehmende Bedeutung der Personalentwicklung wird auch durch eine
Studie des Beirats fiir Wirtschafts- und Sozialfragen deutlich. Sie kommt zu
dem Ergebnis, daf aufgrund der technischen Entwicklung ,, (...) zunechmend
MaBnahmen zur Eigenvorsorge, das heifit Qualifizierungsbemiihungen fiir die
eigenen Mitarbeiter, getroffen werden miissen.“> Auch eine Untersuchung
bzgl. des zukiinftigen Aufgabenprofils der einzelnen personalwirtschaftlichen
Funktionen betont die iibergeordnete Rolle (64 Prozent aller Nennungen) der
Personalentwicklung.'* Die Relevanz der Personalentwicklung wird auch
durch eine Prognosestudie'®, nach der die Funktion Personalentwicklung - ne-
ben der Personalfithrung - bis zum Jahr 2000 zur wichtigsten Personalfunktion
wird, unterstrichen.

Weitgehend unbeantwortet bleibt jedoch die Frage, wo konkrete, d.h. prak-
tisch realisierbare Ansatzpunkte fiir eine Neuorientierung der Personalent-
wicklung vor dem Hintergrund der ‘Lernenden Organisation’ zu sehen sind.
Vielmehr beschrinkt sich der Grofiteil der zum Thema Personalentwicklung
veroffentlichten Arbeiten auf die Darstellung einzelner Bestandteile des Kon-
zepts der Personalentwicklung. Durch die innerhalb von Tabelle A-1 aufge-
fithrten Dissertationen wird die Aussage gestiitzt, dal partialanalytische An-
sitze die bisherige Forschungslandschaft beherrschen.'®

® Gruppe, G. (1984), S. 336.

1 ygl. Heimerl-Wagner, P. (1995), S. 30.

' Als aktuelles Beispiel hierfiir kénnen die umfangreichen Bemithungen mehrerer
Stadtverwaltungen bei der Umsetzung des ‘Neuen Steuerungsmodells’ gewertet wer-
den.

12 Nagel, K. (1994), S. 92.

13 Beirat fiir Wirtschafts- und Sozialfragen (1989), S. 126.

!4 Vgl. die Ausfithrungen bei Hohmann, R./Gollnick, R. (1993), S. 18-23.

1% Siehe hierzu auch die Untersuchung von Wunderer, R./Kuhn, T. (1993).

' Die Ubersicht in Tabelle A-1 erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.





