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Lerntransfer: Vom Individuum zur Organisation

Wie kann Organisationslernen gefordert werden?

Ariane Berthoin Antal

Organisationslernen: Wessen Aufgabe ist es?

Eigentlich sollte es uns tiberraschen, dafl Unternehmen auf die Suche
nach Innovationspotential gehen miissen, daf3 sie nach neuen Modellen
Ausschau halten miissen, um Ideen generieren zu konnen. Denn diese
Unternehmen sind doch Gebilde, juristische Konstrukte, die davon le-
ben, daB sie viele Menschen beherbergen, die mit unterschiedlichen
Kompetenzen ausgestattet, mit vielfidltigen Lebenserfahrungen berei-
chert und oft mit einer iiber viele Jahre hinweg erworbenen Bildung
versehen sind. Warum wird, angesichts dieser Ressourcen, so emsig um
das Thema »Organisationslernen« herum geforscht und beraten?
Organisationen kdnnen logischerweise nur durch Individuen lernen,
aber das Verhiltnis zwischen individuellen Lernen und Organisations-
lernen ist komplex'. Als das Thema »Organisationslernen« in den sieb-
ziger Jahren aufkam, machten Argyris und Schon bereits darauf auf-
merksam, daB Organisationen mehr, aber auch weniger wissen kénnen,
als die Summe ihrer Mitglieder (Argyris u. Schon 1978). Idealerweise
wird das Lernen durch die Mitglieder in der Organisation festgelegt:
»the learning that individuals achieve ... becomes transformed into
organizational learning when it becomes embedded in some way in the
life of the organization so that it remains an asset after the individual has
moved elsewhere« (Sadler 1991:126). Hedberg verdeutlichte, dal die
Lehren sich in Form von Ideen, Verhaltensregeln, Entscheidungspro-

1 Ein Teil des Problems liegt sicherlich darin, da, obwohl es in der Psychologie einen
Grundkonsens iiber die Definition von Lernen gibt (Hilgard u. Bower 1966), bisher noch keine
befriedigende Definition von »Organisationslernen« entwickelt worden ist. (Fiol u. Lyles
1985:803). Der Psychologe Lefrancois liefert eine prignante Definition: »Learning comprises
all relatively permanent changes in behavior that are due to experience« (Lefrancois 1982:4). In
der vorhandenen Literatur zam Thema Organisationslernen finden sich eher Apelle und
normative Vorstellungen als Definitionen, aus denen sich solide Untersuchungskategorien und
Kriterien ableiten lieBen.
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zessen sowie Geschichten und Traditionen im »QOrganisationsgedécht-
nis« dadurch ansiedeln, dafl sie schriftlich festgeschrieben oder von
einem Mitarbeiter zom anderen iiber die Generationen weitergegeben
werden (Hedberg 1981). Dieses Modell entspricht auch ethnologischen
Vorstellungen tiber die Erhaltung von Kulturen (Helmers 1991).

Die Verarbeitung der Erkenntnisse, die aus den Erfahrungen von
Individuen und Gruppen in einer Organisation hervorgehen, ist aber oft
blockiert, und der Transfer zur Organisation selbst wird verzerrt oder
findet gar nicht erst statt. Die Lehren, die Mitarbeiter aus einer erfolgrei-
chen oder auch verfehlten Strategie ziehen, werden manchmal gar nicht
an andere weitergegeben, so dal3 Mitarbeiter in anderen Abteilungen
oder neue Mitarbeiter die gleichen Schritte und Erfahrungen wiederho-
len miissen. In solchen Fillen ist das individuelle Lernen iiberhaupt
nicht in Organisationslernen umgemiinzt worden. Auch spielt die Inter-
pretation von Erfahrungen eine wesentliche Rolle im LernprozeB, denn
wenn individuelles Lernen unreflektiert als Organisationslernen weiter-
gegeben wird, wird »falsch« gelernt. So zum Beispiel, wenn die Strate-
gie einer Person, ohne genauere Analyse des Entstehungskontextes
entweder als Erfolgsrezept verherrlicht oder als Katastrophe abgestem-
pelt wird. Levitt und March bezeichnen einen Typus solcher Fehlinter-
pretationen von Kausalititen als »superstitious learning« (1988:325).

Die vorhandenen Theorieelemente untermauern also die Finschétzung
von Praktikern: Organisationen lernen nicht automatisch. Versuchen
wir diese Problematik einmal direkt anzugehen und zunichst zwei Fra-
gen zu beantworten:

1. Wer lernt in einer Organisation?
2. Wie kann das individuelle Lernen gefordert und fiir die Organisation
nutzbar gemacht werden?

Die neue Rolle von Fihrungskriften im Organisationslernen

Zwei Kategorien von Mitarbeitern sind im Lernprozel besonders er-
wihnenswert: Topmanager und Forscher. Dies mag nicht weiter iiberra-
schend sein, denn sie werden meist explizit dafiir bezahlt, daf sie Ideen
entwickeln und einbringen. Die Vertffentlichungen, die es in den letz-
ten Jahren auf diesem Gebiet gab, deuten darauf hin, daf} Fiihrungskrifte
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in unserer Zeit diese Rolle nur unzureichend erfiillen und ein Bedarf
nach neuen Konzepten und Methoden besteht (s. insbesondere Garrat
1987; Senge 1990a u. b). Die Rolle von Fiihrungskriften und das
Verstindnis der Dynamik des Lernens werden hinterfragt und neu defi-
niert. Die traditionelle Vorstellung von Fithrungskriften als besondere,
fast »heroische« Individuen, die richtungsweisend wirken und alle we-
sentliche Entscheidungen treffen, gerdt ins Wanken, behauptet Senge,
und er betont, Organisationen brauchen heute »leaders«, die sich als
»designers, teachers, and stewards« verstehen und die die Fahigkeit
besitzen: »...to build shared vision, to bring to the surface and challenge
prevailing mental models, and to foster more systemic patterns of think-
ing« (1990b:9). Wie auch andere Experten auf diesem Gebiet (z. B.
Peters u. Austin 1985) will Senge die Rolle des »Lehrers« mit einem
verinderten Verstindnis versehen: Fiihrungskréfte sollten sich nicht als
autoritire Wissenshiiter, sondern als »coach« und »facilitator« verste-
hen, die die Entwicklung von Kompetenzen der Mitarbeiter und die
Entstehung einer kreativen Spannung fiir das Lernen in der Organisation
fordern. Die Ergebnisse einer Untersuchung innovativer High-Tech-
Unternchmen zeigen hohe Anforderungen an die technischen und kom-
munikativen Kompetenzen von heutigen Fithrungskriften: »The leaders
must be capable of envisioning both technical outcomes and the organi-
zational wherewithal to bring them to market. What is more, they must
enable others to share this view, thus creating an amended organi-
zational mission, shifted in response to the new needs engendered by the
break through product« (Jelinek u. Schoonhoven 1990: 153).

Die Entwicklung von Leitbildern, die als Orientierungsrahmen und
dynamische Triebkraft fiir die Arbeit und das Lernen in einer Organisa-
tion dienen, wird als eine wesentliche Rolle des Topmanagements gese-
hen. Aber auch hier ist das »Ende des Taylorismus« zu erkennen:
Leitbilder konnen nicht vom Topmanagement alleine formuliert wer-
den, sondern miissen in Zusammenarbeit mit einer breiten Palette von
Mitarbeitern erarbeitet werden (s. Campbell, Devine, Young 1992; Dier-
kes, Hoffmann, Marz 1992). Die Rolle von Fithrungskréften ist es nicht,
Visionire zu werden, sondern Raum zu schaffen und Prozesse in Gang
zu setzen, die den Mitgliedern der Organisation ermdglichen, ihre Vor-
stellungen gemeinsam zum Tragen zu bringen.

Mit der verdnderten Definition der Aufgabe des Topmanagements
andern sich auch die Aufgaben von anderen Organisationsebenen: neue
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Strukturen, insbesondere Projektteams, werden gefordert. »Das mittlere
Management ist Spielmacher, baut Teams auf und betreibt das Geschift.
Das untere Management hat freien Zugang und tritt dort in der Organi-
sation auf, wo es seine Leistung am besten einbringen kann« (Fix
1991:53).

Die neue Bescheidenheit des Einzelforschers im
Innovationsprozef}

Einzelforscher werden immer noch mit Nobelpreisen primiert, aber
detaillierte Untersuchungen von Innovationsprozessen dokumentieren,
daB Durchbriiche eher durch die Zusammenarbeit von Menschen zustan-
dekommen. »There is no only, lonely inventor: Ideas combine and
interact and hybridize many times on the route from »>ahal< to the
marketplace. Again and again ideas must capture the imagination of
people whose push and personal commitment are essential for ultimate
success« (Jelinek u. Schoonhoven 1990:420). Die Rolle des Einzelnen
mag durch die Komplexitit der anstehenden Probleme relativiert worden
sein, da fiir die meisten Entwicklungen heute umfangreiche finanzielle
und technische Ressourcen sowie unterschiedliche Kompetenzen erfor-
derlich sind. Im Laufe eines erfolgreichen Innovationsprozesses spielen
nicht nur die, oft groBen, Forschungs- und Entwicklungsteams, sondern
auch Experten aus einer Reihe anderer Unternehmensbereiche eine wich-
tige Rolle: »the varieties of insight and expertise that reside in several
different potential contributors must be combined« (Jelinek u. Schoon-
hoven 1990:392). Die folgenden Beispiele sollen zur Ilustration dienen.

Die Post-It-Haftnotizen von 3M

Diese, aus heutiger Sicht, einfache Erfindung ist vielfach untersucht
worden. Ketteringham und Nayak fassen zusammen: »Post-It-Haftnoti-
zen, hervorgebracht durch Spence Silver, verfeinert durch zwei stille
Wissenschaftler namens Henry Courtney und Roger Merrill, vom Em-
bryostadium bis zur Vermehrung gehegt und gepflegt von Arthur Fry
und verkauft durch Nicholson und Ramey, sind heute im modernen
Geschiftsleben allgegenwirtig, weil sie etwas kdnnen, was noch kein
Produkt vor ihnen konnte« (Ketteringham u. Nayak 1987:69). Spence
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Silver hatte fast beildufig einen »merkwiirdigen« Klebstoff entwickelt,
wullte aber zunichst selbst nicht, in welcher Anwendung sich diese
Erfindung niederschlagen konnte. Erst durch die Beteiligung von ande-
ren Wissenschaftlern und des Forschungsleiters sowie der Marketing-
experten, wurde aus der Klebmasse »ein Produkt geboren«.

Der Sony Walkman

Die Entstehung des Walkmans ist ebenfalls dem Wirken verschiedener
Experten zu verdanken. Der Sony-Tonbandingenieur Ida hatte ein Geriit
entwickelt, welches in seinen Augen und in den Augen seiner Kollegen
»seinen Zweck verfehlt hatte«: ein Stereokassettenrecorder, der nichts
aufnehmen konnte (Ketteringham u. Nayak 1987:133-134). Bei einem
rein zufilligen Besuch entdeckte der Ehrenvorsitzende von Sony, Ibuka,
das Gerit, und er kam auf die Idee, dieses Projekt mit einem anderem
Projekt zu verbinden, denn Ingenieure in einer anderen Abteilung arbei-
teten an der Entwicklung leichter Kopfhorer. » Vielleicht konnte man die
Aufnahmefunktion ganz vergessen und ein erfolgreiches Produkt mit
einer reinen Musikabspielfunktion herstellen.« In der Welt der Ton-
bandgerite war Ibukas Gedanke reine Ketzerei. Diese Idee widersprach
jeglichem Industriekriterium fiir die Beurteilung von Entwicklungs-
projekten. Sinnvoll ist eine Idee, wenn ein neuer Produktprototyp besser
ist als eine vorhergehende Produktgeneration. Idas Prototype ohne Auf-
nahmefunktion aber galt allen als Riickschritt (Ketteringham u. Nayak
1987:138-139). Es gelang dem Ehrenvorsitzenden, den damaligen Vor-
sitzenden von Sony fiir das Projekt zu gewinnen, was zur Folge hatte,
daB diese beiden Abteilungen veranlafit wurden zusammenzuarbeiten,
um das endgiiltige Produkt gemeinsam zu entwickeln.

Die Entwicklung des Dieselmotors

Der heutige Dieselmotor hat wenig gemeinsam mit den urspriinglichen
Ideen seines Erfinders, Rudolf Diesel. Dieser verdankt die Funktions-
fihigkeit und das Uberleben seiner Idee nicht nur dem Zutun anderer
Ingenieure, die wesentliche technischen Verdnderungen und Korrektu-
ren einbrachten, sondern auch einem sorgfiltig aufgebauten Biindnis
von Entscheidungstrigern aus der Wirtschaft, ohne deren finanzielle
Unterstiitzung die Prototypen nie serienreif geworden wiren. Die Be-



90 Ariane Berthoin Antal

deutung dieser Faktoren sind durch einen Vergleich mit anderen zeitglei-
chen Motorenexperimenten, denen der Durchbruch zum Markt nicht
gelang, besonders klar erkennbar (Knie 1991).

Die Rolle von Verriickten, Querdenkern und anderen
AuBenseitern

»Ich bin etwas verriickt«, »Sie halten mich fiir einen Verriickten«, »Ich
muf} ab und zu etwas Verriicktes anstellen«: Diese Aussagen stammen
von erfolgreichen Fiihrungskriften im Rahmen einer international ver-
gleichenden Untersuchung (Berthoin Antal 1990 u. 1992). An der Be-
schreibung der sehr sorgfiltigen Entwicklung von Maflnahmen zur Ver-
wirklichung ihrer Ideen war zu erkennen, dall diese Manager sehr ratio-
nale Lernschritte fiir ihr Unternchmen eingeleitet hatten. Die Bezeich-
nung »Verriicktsein« war eine mit Stolz getragene Wiirde. Eine viel-
leicht passendere Bezeichnung fiir diese erfolgreichen Manager wire
»inkrementaler Revolutionir«, weil sie das Unternehmen durch ihre
ungewohnlichen Ideen schrittweise verdndert haben.

Ziel der Untersuchung war es, anhand von unternchmerischen Maf-
nahmen gegen Jugendarbeitlosigkeit in Deutschland und GrofSbritan-
nien, die Faktoren zu identifizieren, die Unternehmen befidhigen, neue
Ideen zu entwickeln und durchzusetzen. Die Experteninterviews in den
62 untersuchten Unternechmen haben ergeben, daB strukturelle Eigen-
schaften wie Branche, GroBe, Rechtsform und wirtschaftliche Lage nur
sehr begrenzt die Unterschiede im Innovationsverhalten und den Grad
an Engagement fiir das Problem erkldren konnten. Viel wichtiger waren
organisationskulturelle Momente, die die Durchléssigkeit fiir neue Ideen
aus der Umwelt forderten.

Ein Merkmal der »aktiven Unternehmen« in dieser Studie war die
offensichtliche Fihigkeit, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu rekrutie-
ren, die ungewdhnliche Ideen einbringen wollten und die sich nicht
davor scheuten, als »verriickt« zu gelten. Das ist deshalb untiblich, weil
Organisationen dazu neigen, ihre Mitglieder danach zu selektieren, ob
sie in die Organisation passen. Die jeweilige Kultur wird immer wieder
dadurch verstirkt, daB} tendenziell diejenigen Bewerber eingestellt wer-
den, die bereits vor Eintritt in die Gemeinschaft den Eindruck erwecken,
sie wiirden die Werte, Zielvorstellungen und Verhaltensnormen der
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Gruppe mittragen. Diese oft subtilen, unausgesprochenen Auswahlkrite-
rien sind insofern sinnvoll, als sie den Sozialisationsaufwand bei der
Integration von neuen MitarbeiterInnen reduzieren. Homogene Gruppen
koénnen sich schnell und mit weniger Reibungsverlusten bei der Ent-
scheidungsfindung sowie der Durchfithrung von Entscheidungen ver-
stindigen. Leider enthdlt dieser soziale Reproduktionsmechanismus den
Kern der eigenen Zerstorung, denn fremde Sichtweisen und neue Impul-
se werden dadurch von vornherein ausgeschlossen.

Obwohl die Ubertragung von Erkenntnissen aus natur- bzw. technik-
wissenschaftlichen Untersuchungen und Theorien auf menschliche Zu-
sammenhénge nur mit grofiter Vorsicht betrieben werden sollte, lohnt es
sich hier, einen Blick auf die Lehre der Kybernetik zu werfen. Sie
besagt, dafl die Erhaltungs- und Verdnderungsfihigkeit eines Systems
wesentlich davon abhingt, daf seine interne Vielfalt der Komplexitiit
seiner Umweltanforderungen entspricht. Aus dieser Beobachtung leitet
sich das »law of requisite variety« ab: »If one reduces variety inside, a
system is unable to cope with variety outside« (Pascale 1990: 14). Mit
anderen Worten, wenn Organisationen eine hohere, innere Homogenitit
erzwingen, als jene der fiir sie relevanten Umwelt, laufen sie Gefahr,
sich von den aktuellen gesellschaftlichen, politischen und technologi-
schen Vertinderungen abzukoppeln. Wenn sie keine innere Aufnahme-
fahigkeit dafiir haben, konnen sie die Signale aus der Umwelt weder
empfangen noch begreifen, und oft ist es dann zu spat.

Aus diesem Grund gilt vom Aufsichtsrat bis hin zur Produktionshalle:
Jede Ebene braucht » Verriickte«, die den Auftrag haben, mutige Fragen
zu stellen und ungewdhnliche Ideen einzubringen. Im Falle des Sony
Walkmans hat die »Narrenfreiheit«, die der Ehrenvorsitzende geno§,
eine wesentliche Rolle gespielt. Es war sein anerkanntes Recht, iiberall
informell aufzutauchen und mit jedem zu sprechen. So konnte er zwei
parallele Entwicklungen im Unternehmen erkennen und zusammen-
bringen, die sonst vielleicht nie miteinander verbunden worden wiren.
Zweifellos hat auch seine direkte Zugangsmoglichkeiten zum Vorstands-
vorsitzenden eine Rolle gespielt.

Unternehmen soliten mehr Mitarbeiter mit bunten Lebensliufen statt
mit liickenlosen Streberlebensmustern suchen. Der Entwickler der Com-
putertomographie bei EMI, Godfrey Hounsfield, hatte sich vom Film-
vorfiihrer, Radioreparaturtechniker und technischen Zeichner zum Elek-
troingenieur hochgearbeitet. Dann wurde er zum Radartechniker ausge-
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bildet. Er bezeichnete seine Idee als »reine Science-fiction«, denn er
machte sich Gedanken iiber die praktische Anwendung des Leitstrahl-
phinomens aus der amerikanischen Fernsehserie »Star Trek« (dt.: Raum-
schiff Enterprise). Seine ungewdhnliche Entwicklung war es, die die
Zusammentragung von Wissen aus zwei getrennten wissenschaftlichen
Gebieten ermdglicht hat: »Er assoziierte sein Wissen iiber die Flichen-
mustererkennung durch den Computer mit der Radiologie im Bereich
der Medizin« (Ketteringham u. Nayak 1987:164).

Auch sollten Unternehmen sich nicht davor scheuen, Kiinstler ins
Management zu holen — und Manager in die Kiinste zu schicken.
Kodachrom z. B. wurde von zwei Fachfremden entwickelt: sie waren
Musiker! (Sadler 1991:117).

Nicht nur Aushéngeschilder, sondern viele Lernende fordern

Es geht nicht darum, ein paar »Verriickte« als Aushéngeschilder zu
rekrutieren. Es geht vielmehr darum, das Potential vieler Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zu erkennen und zu entwickeln und durch Struktu-
ren, Prozesse und Anerkennungssysteme eine Organisationskultur zu
schaffen, die es Individuen ermoglicht, neue Erfahrungen zu machen,
durch die sie lernen, und sie beféhigt, diese Ergebnisse anderen zuging-
lich machen zu konnen. Und es geht darum, die Vielfalt von Ideen in
einer Organisation zu vermehren.

Viele Unternehmen behaupten heute, sie suchten nur »Mitarbeiter mit
Eigeninitiative, die ihre Ideen einbringen wollen.« Aber die wenigsten
bieten die organisationskulturellen Bedingungen, um tatséchlich von
diesen Individuen zu lernen.

Welche Strukturen und Prozesse konnen das Lernen in der
Organisation fordern?

1. Mit Szenarien spielen
Die Ausarbeitung von alternativen Szenarien soll Entscheidungstriigern

helfen, sich vorzustellen, was unter verinderten Rahmenbedingungen
passieren konnte und wie sie darauf reagieren konnen. Einer der stérk-
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sten Befiirworter dieser Technik ist Arie de Geus, Chefplaner bei der
Royal Dutch-Shell Group. Dem Einsatz von Szenariotechniken ver-
dankte er bei der Olkrise 1986 das schnelle Umdenken und Agieren des
Unternehmens. 1984 entwickelte die Planungsabteilung ein Szenario, in
dem Ol lediglich $15 pro Barrel kosten sollte — zu einem Zeitpunkt, an
dem der Barrel auf dem Weltmarkt $28 kostete. Diese »unvorstellbare
Vorstellung« wurde im Unternehmen anfangs tiberhaupt nicht ernst
genommen, bis die Abteilung daraus ein Spiel entwickelte, das die
Manager im gesamten Unternehmen zu intensiven Diskussionen ani-
mieren konnte. In jeder Abteilung des Unternchmens stellten die Fijh-
rungskrifte ihre bisherigen Annahmen auf den Kopf, malten sich die
Konsequenzen des Alptraums »$15 pro Barrel« aus und entwickelten
unterschiedliche Strategien fiir ihre Arbeit unter diesen Weltmarktbe-
dingungen. Im Januar 1986 war der Barrel noch bei $27, im Februar lag
er bei $17 und im April fiel er auf $10. »The fact that Shell had already
visited the world of $15 oil helped a great deal in that panicky spring of
1986« kommentiert de Geus (1988).

Die Erfahrungen der Planungsabteilung dieses Unternehmens zeigen,
daB Szenarien und #hnliche Techniken nur dann die Fithrungskrifte
zum Nachdenken bringen, wenn ihre eigenen Denkmodelle aufgedeckt
und als Grundlage fiir die Arbeit eingebracht werden. Es hat wenig Sinn,
von Experten in abgeschotteten Planungsabteilungen raffinierte Model-
le entwickeln zu lassen. Diese werden selten zu radikalen Durchbriichen
in der Gedankenwelt der Manager fithren, weil sie nicht an ihre eigenen
Grundannahmen und die Weltbilder der Beteiligten ankniipfen. Noch
wichtiger ist die zweite SchluBfolgerung des Chefplaners: Szenariotech-
niken alleine konnen nichts bewirken. Es geht darum, eine Kultur zu
schaffen, in der mit Ideen gespielt werden kann und soll. Er fragt: »How
are we going to make it OK to play?«

2. Die Kunst der Redundanz: Projektteams und Untergrundarbeit

Der Druck zur Innovation in der Computerindustrie ist genau so hoch
wie der in der Modebranche. Fast tiglich kommen Neuerungen auf den
Markt, und die Unternehmen, die eine Entwicklung nur um einige
Monate verpassen, konnen sie selten wieder einholen. Unter diesem
Druck stand Data General Ende der 70er Jahre, nachdem DEC das
VAX-Modell der Offentlichkeit vorgestellt hatte (Kidder 1981). Firmen-
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intern gab es zwei Entwicklungsoptionen: offiziell entschied sich das
Topmanagement, in die Entwicklung eines dieser Modelle zu investie-
ren. Ein kleines Team beschlof, im Untergrund (im wahrsten Sinne des
Wortes: im Keller) trotzdem an seiner Idee weiterzuarbeiten.

Dieses war der Unternehmensleitung bekannt und wurde aus der Ferne
unterstiitzt, da ihr die Arbeit an diesem Modell vom Teamleiter intern als
»Versicherungspolice« verkauft wurde, fiir den Fall, daB das andere nicht
rechtzeitig fertig werden sollte. Die Konkurrenz zwischen den beiden
Forschungsteams war intensiv und der Einsatz der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zeitweise schlicht iibermenschlich. SchlieBlich mufite die
Gruppe mit dem offiziellen Entwicklungsauftrag zugeben, daB sie trotz
allem ein marktfihiges Gerét nicht termingerecht liefern kénnte und
kurze Zeit spiter erreichten die »Untergrundarbeiter« ihr Ziel.

Dieses Beispiel zeigt, wie fruchtbar es sein kann, Raum fiir konkurrie-
rende Ideen im Unternehmen zu schaffen. Das Unternehmen hat letzt-
endlich davon profitiert, da es mehrere Subgruppen zunichst toleriert
und schlieBlich gefordert hat, die das gemeinsame Oberziel des Unter-
nehmenserfolgs auf unterschiedliche Wege verfolgten. Innovationsrei-
che Unternehmen wie Sharp, Casio und NEC lassen Hunderte von Ideen
gleichzeitig entwickeln, wohlwissend, daf} viele nie realisiert werden.
Diese Strategie erlaubt es dem Unternehmen, sich mehrere Optionen zur
Auswahl zu halten und durch die Verschiebung der Endauswahl, eine
solide Informationsbasis fiir die Entscheidungsfindung zu haben (Quinn
1979:24).

Leider wird die parallele Verfolgung mehrerer Ideen allzuoft als Lu-
xus abgetan. Der erfahrene Unternehmensberater Ohmae fiihrt diese
Einschétzung auf eine Fehlkalkulation zuriick. Aufgrund seiner Verglei-
che von japanischen und US-amerikanischen Firmen stellt er fest, daB
biirokratische Berichtszwinge und die Einhaltung komplexer techni-
scher Protokolle und organisatorischer Richtlinien zur Eskalation der
Forschungs- und Entwicklungskosten in den amerikanischen Unterneh-
men filhren (Ohmae 1992:81). Er beobachtet einen gefihrlichen Kreis-
lauf: Je grofier der empfundene Druck, sichsehr friih fiir »die richtige«
Entwicklungsidee zu entscheiden, desto hoher und komplexer sind die
Anforderungen an das Modell und desto weniger Energie bleibt fiir
Kreativitiit iibrig. Daher fordert er Unternehmen dazu auf, viele kleinere
und autonome Teams zu bilden und parallel zueinander arbeiten zu
lassen. Die Lebenszeit der einzelnen Projekte ist unter diesen Bedingun-
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gen oft recht kurz (z. B. bei NEC im Durchschnitt weniger als ein halbes
Jahr), so daB die mogliche Redundanz im Hinblick auf die Kosten
unerheblich ist.

Die Vorteile des Experimentierens durch parallel arbeitende und ge-
mischt zusammengesetzte Gruppen, in denen die Mitarbeiter eng und
informell miteinander arbeiten konnen, wird auch von anderen Experten
unterstrichen. Untersuchungen iiber Innovationsmanagement bei sol-
chen Unternehmen wie Control Data, Lockheed, British Motor Corpora-
tion und Pilkington fithren Quinn zur SchluBfolgerung: »The approach
tends to orient the group toward its task, rather than toward organiza-
tional promotion. It speeds turnaround time, increases the number of
experiments, and encourages all technical, design, and shop personnel
to join in the venture as productive coequals« (Quinn 1979:28). Am
wichtigsten, betont Ohmae, ist es, daB hierdurch viele Ideen entstehen,
was den Marktanforderungen entspricht, denn »The market really does
not want a single solution« (Ohmae 1992:84). Jeder Kunde will die
Losung seiner speziellen Probleme bekommen, was selten durch Kom-
promisse von aneinandergereihten Anforderungen vieler zusammenge-
wiirfelter Kundenwiinsche erreicht wird.

Ein weiterer Grund dafiir, da} das Innovationspotential von Subgrup-
pen selten erkannt und bewuflt entwickelt wird, liegt im Streben nach
Harmonie. Unterschiede sollen minimiert und Konflikte vermieden wer-
den. Dies ist zwar menschlich verstindlich, da die Koexistenz von
Subkulturen selten bequem ist, aber die konsequente Férderung von
alternativen Subkulturen ermoglicht die Auseinandersetzung mit an-
dersartigen Ideen in einer Organisation. Die konkurrierenden Vorstel-
lungen und Herangehensweisen dieser Gruppen kénnen nicht so leicht
ausgeblendet werden, wie Ideen von externen Quellen. Die Kunst, Kon-
flikte konstruktiv auszutragen, um aus den Funken der Auseinanderset-
zung etwas zu lernen, ist aber in den meisten Unternehmen, wie Pascale
beobachtet, noch unterentwickelt (Pascale 1990).

3. Ressourcenregelungen: Die Freiheit zu experimentieren und
zu verlieren

Die Entwicklung von neuen Ideen kann nicht Sache von einigen weni-
gen Mitarbeitern sein. Viele sollten in die.Lage versetzt werden oder
sich sogar dazu verpflichtet filhlen, Innovationen hervorzubringen. Da
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Zeit eine der kostbarsten Ressourcen im ArbeitsprozeB ist, haben einige
Unternehmen explizite Regelungen eingefiihrt, um den Mitarbeitern den
notwendigen Freiraum zu garantieren. Bei Hewlett Packard z. B. wird
10% der Arbeitszeit fiir »Steckenpferde« freigehalten und Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter von 3M konnen iiber 15% ihrer Arbeitszeit fiir
eigene Projekte verfiigen. Mit der Freiheit, eigene Ideen zu verfolgen,
geht die Notwendigkeit einher, diese Ideen intern zu »verkaufen«, wenn
sie die Kapazititsgrenze des Einzelnen iibersteigen. Prozesse des inter-
nen Verkaufs, der Uberzeugungsarbeit, um Ressourcen fiir die Weiter-
entwicklung einer Projektidee zu gewinnen, sind inzwischen in mehre-
ren Untersuchungen dokumentiert worden (z. B. Berthoin Antal 1990 u.
1992; Jelinek u. Schoonhoven 1990). Die Expertise und Arbeitzeit aus
anderen Abteilungen miissen gewonnen und fremde Budgets miissen
angezapft werden. Der Verfechter des Projektes mull Verbiindete ge-
winnen, dadurch, dafl er sie davon iiberzeugt, daf seine Idee auch ihre
Probleme l9sen konnte oder eine sinnvolle Ankniipfung an ihre Projekte
darstellt. Diese interne Verkaufsarbeit stellt eine erste informelle Hiirde
fiir das Uberleben von Projekten dar, denn Projekte, fiir die es keine
ausreichende Anzahl von Interessierten gibt, konnen nicht weiterverfolgt
werden.

Der Freiraum, eigenen Ideen nachzugehen, hiitte wenig Wert, wenn
aus jedem Experiment unbedingt ein Erfolg werden miiBte. Auch die
Freiheit, Irrwege zu gehen und Fehler zu machen, sollte explizit zuge-
sprochen werden. Es ist wohl kein Zufall, dafl gerade diejenigen Unter-
nehmen, die besonders viele Ideen hervorbringen, auch diejenigen sind,
die Anerkennungen und Primien fiir Ideen aussetzen, die im Endeffekt
nicht weiterverfolgt werden (Ohmae 1992:81). Unternehmen wie John-
son und Johnson haben erkannt, daB »Freedom to fail« eine besonders
wichtige Form der Freiheit ist, die das Lernen in der Organisation
stimuliert.

4. Der organisierte Perspektivenwechsel

Rosabeth Moss Kanter hat den Begriff »kaleidoscopic thinking« ge-
pragt, womnit sie auf die Notwendigkeit hinweisen wollte, in der heuti-
gen komplexen Umwelt, Situationen und Probleme von mehreren Per-
spektiven betrachten zu konnen (Kanter 1983). Dieses geht aber erst
dann, wenn man die Moglichkeit hat, genug Information und Erfahrung
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aus unterschiedlichen Perspektiven zu sammeln. Mehrere Alternativen
sind erprobt worden, um Individuen die Chance zu geben, Aufgaben aus
verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten. Ein bewihrtes Beispiel hier-
fiir ist »job rotation«. In diesem Zusammenhang machen neuerdings
Organisationen auf sich aufmerksam, weil sie im oberen Management
ungewdhnliche Experimente mit Stellenwechseln durchfiihren.

In einem groBen amerikanischen Finanzdienstleistungsunternehmen
zum Beispiel tauschten zwei Vizeprisidenten ihre Posten: der eine war
fiir den Bereich Administration zustéindig, der andere fiir die Strategi-
sche Planung. Der Vizeprisident im Finanzwesen wechselte zum Marke-
ting. Dieses Unternehmen bezeichnet das Programm als »muscle-build-
ing« fiir die Organisation. Es bietet neue Personalentwicklungs- und
Karrieremoglichkeiten in flacher werdenden Organisationen. Es fordert
zudem die Kreativitit der Fithrungskrifte »by putting managers in
circumstances where their own tried-and-true routines are unlikely
to apply...and cultivating in them a healthy appreciation of their abi-
lity to take risks - and make those risks pay off« (Northcraft et al.
1992:37).

Eine weitere Moglichkeit, Perspektivenwechsel zu organisieren, liegt
in »Shadowing Schemes«. Hierdurch bekommen Mitarbeiter die Mog-
lichkeit, die gesamte Palette von Aufgaben einer Person, die sie indivi-
duell »beschatten«, kennenzulernen. Dieses Modell wird hiufiger in
US-amerikansichen und britischen als in deutschen Betrieben einge-
setzt. Die Erfahrungen in einem deutschen Unternehmen mit diesem
Ansatz haben gezeigt, da nicht nur »der Schatten« sondern auch »der
Beschattete« viel von der Erfahrung lernen kann (Berthoin Antal 1990).
Der Austausch und die anschlieBenden Auseinandersetzungen iiber die
Interpretation der gemachten Beobachtungen erwies sich als sehr auf-
schluBreich. In diesem Fall wurden Vorstandsmitglieder vom Auszubil-
denden »beschattet«. Der Vorstandsvorsitzende stelite fest, daB seine
Kollegen zunichst viele Sorgen und Angste iiberwinden muBten, aber
nach dem Experiment erkannten sie, daf} jhre Sorgen um die Loyalitit
der jungen Mitarbeiter eigentlich grundlos waren. Noch wichtiger war
jedoch: Sie hatten auch langfristige positive Effekte gesichert, denn
durch die personliche Beziehung, die in dieser Zeit entstand, hatten sie
direkte Gesprichspartner »aus den Tiefen« der Organisation gewonnen,
die iiber einen lingeren Zeitraum hinweg einen »Perspektivenwechsel«
bieten konnten.
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Eine besondere Form des Perspektivenwechsels bietet der Auslands-
aufenthalt. Durch das Kennenlernen von fremden Kulturen und Arbeits-
weisen konnen bisher unvorstellbare Optionen »angedacht« werden.
Festgefahrene und meist unausgesprochene Grundannahmen dartiber,
»wie die Welt funktioniert«, konnen durch solche Erfahrungen in Frage
gestelit werden. Gerade an diesem Beispiel aber wird besonders deut-
lich, wieviel getan werden muB, damit aus den Lernmoglichkeiten tat-
sdchlich auch gelernt wird. Immer mehr multinationale Unternehmen
bereiten ihre Mitarbeiter griindlich auf den Auslandsaufenthalt vor, weil
sie erkennen, dafl die Begegnung mit fremden Verhaltensformen und
Sichtweisen sehr verunsichernd wirken und im Gegenteil auch dazu
fithren kann, eigenen Wegen noch sturer zu folgen. Obwohl fiir die
Vorbereitungsphase Vorkehrungen getroffen werden, stehen entspre-
chend gut durchdachte MaBinahmen bei der Reintegration von Mitarbei-
tern, die aus dem Ausland zuriickkehren, noch aus. So berichten Mitar-
beiter nach der Riickkehr oft, daB keiner sie gefragt hat, was sie dort
gelernt haben, und daff Entscheidungen ohne die Auswertung ihrer
Erfahrungen getroffen werden. An solchen Stellen wird besonders klar
dentlich, daB das individuell Gelernte nicht automatisch in Organisa-
tionslernen umschligt. Es mufl bewuft dafiir gesorgt werden!

5. Das Lernen an den Grenzen des Unternehmens

Wie erfihrt ein Unternehmen, was sich in seiner Umwelt tut? Fiir die
Beobachtung von politischen und gesellschaftlichen Verdnderungen
sind oft »Stabsstellen« zustindig, die mehr oder weniger formalisierte
»environmental scanning-Techniken« einsetzen. Die Marketingabtei-
lung fithrt Untersuchungen durch, um Kundenwiinsche zu testen und
die Marktkonkurrenten zu beobachten. Diese Strukturen und Techniken
kénnen zweifelsohne viele Informationen liefern, aber innovative Un-
ternehmen haben entdeckt, daB der eigene Mitarbeiter den engsten
Kontakt zur Umwelt darstellen kann. Die Voraussetzungen fiir die Ver-
wertung dieses Potentials liegt erstens darin, dafl Netzwerke gepflegt
werden, und zweitens, dafl den Mitarbeitern zugehort wird, unabhéingig
von der Funktion und der Hierarchie.

Der groBte gemeinsame Nenner der »aktiven Unternehmen« in mei-
ner eigenen internationalen Untersuchung war das intensive Netzwerk-
verhalten (Berthoin Antal 1990 u. 1992). Wihrend in den eher »passi-
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ven« Unternehmen die Befragten ihren Arbeitsplatz eng definierten und
sehr wenige Kontakte hatten, zeichneten sich die Befragten in den
»aktiven« Unternehmen durch ihre aktive Beteiligung an Netzwerken
aus. Durch den Austausch mit Kollegen, z. B. in Arbeitskreisen der
Industrie- und Handelskammer, die Teilnahme an Kongressen bis hin
zum Engagement in Schulbeiriten und kritischen Umweltgruppen wur-
den diese Mitarbeiter sehr frith fiir neue Trends und Probleme sensibili-
siert. Sie erfuhren durch diese Gespriche, wie andere damit umgingen,
und erarbeiteten an manchen Stellen die Grundlage fiir kooperative
Losungsansitze. Das Unternehmensinteresse an diesem Engagement in
Netzwerken wurde stellvertretend von einem Befragten pragmatisch
erkldrt: »Wenn man nur im eigenen Saft schmort, erkennt man die
Trends nicht.«

Zu dhnlichen Ergebnissen kommen Jelinek und Schoonhoven in ihrer
Untersuchung von Innovationsprozessen in Hi-Tech-Unternehmen.
»Wide arrays of outside contacts are an important method for hybridizing
technical and market appreciation, thus helping to spark creativity«
(Jelinek u. Schoonhoven 1990:141). Die Nihe zum Kunden wird in
dieser Studie besonders stark betont als Innovationsfaktor eine Nihe,
die von allen Mitarbeitern im Unternehmen gesucht und gepflegt wird.
Nicht nur die Verkdufer und Marketingleute sondern auch Fithrungs-
krifte auf der obersten Ebene, Wissenschaftler und Techniker, alle
erkannten die Fruchtbarkeit des Kontakts zur Aufienwelt, speziell zum
Kunden.

Ausblick

Der zunehmende Einsatz von Projektteams, die Erkennung der zentralen
Rolle der Nihe zum Kunden im Innovationsprozel und die Befiirwor-
tung von extensiven Netzwerken auf allen Unternehmensebenen und in
allen Funktionsbereichen deutet auf die Notwendigkeit hin, unsere Vor-
stellungen von »Untermehmen« und »Aufgabenverteilung« griindlich
zu revidieren. Die Umrisse des Unternehmens in seiner Beziehung zur
Umwelt verschwimmen und die Klarheit, mit der Aufgaben in »Den-
ken« und »Ausfiihren« traditionell verteilt wurden, verblaBt. Unterneh-
men, die erfolgreich sein wollen, miissen so enge Kontakte zur Umwelt
halten, daB es sinnvoller ist, in grofferen Systemzusammenhingen zu
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denken als in isolierten und abschottbaren Einheiten. Die Notwendig-
keit, sich in Biirgerinitiativen zu engagieren, mit Mitbewerbern strategi-
sche Allianzen einzugehen, Kunden und Lieferanten langfristig und
vertrauensvoll in die Planung und Produktion zu integrieren, erfordert
stark durchlissige »Grenzen« um das juristische Gebilde herum. Die
internen Strukturen bieten immer weniger Halt als Orientierungspunkt
fiir die Definition eines Unternehmens, weil sie immer wieder verdndert
werden miissen, um den Marktanforderungen gerecht zu werden. Kurz-
fristig zusammengesetzte Projektteams und neue Bereiche miissen lau-
fend auf- und wieder abgebaut werden. Die wohl wichtigste Erkenntnis
liegt in der Feststellung, daf die dringend bendtigten »organs of percep-
tiong, die das Unternehmen braucht, um die Strémungen in der Gesell-
schaft zu verstehen und mitzugestalten, weniger in neuen Strukturen
und Kommissionen zu finden sind als in den eigenen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Denn die vielen Menschen, die durch die Tiiren der
Unternehmen tagtiglich ein- und ausstromen sind keine eindimensio-
nalen »Funktionstriger«. Sie haben Augen, Ohren und viele Kompeten-
zen, wenn ein Unternehmen in der Lage ist, Raum und Moglichkeiten
zu schaffen, um ihnen zuzuhéren.
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