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1 Zielstellung der Studie

Das Gutachten will klaren, welche Zusammenhange zwischen der Unterneh-
menskultur, der Lernkultur und der Unternehmensperformance bestehen.
Dabeiwerden verschiedene Lernkulturen identifiziert und herausgearbeitet.
Im Ergebnisliegteine Typologie der Lernkulturen und ihre kritische Darstel-
lung vor.

Die Vorgehensweise der Studie basiert auf einer pluralistischen Ebe-
nen-Analyse der unternehmerischen Lernkultur. Auf Grundlage dieser Ana-
lyse wird eine betriebswirtschaftliche Strukturierung des Erkenntnisobjekt-

bereichs “Unternehmens- und Lernkultur” vorgenommen, die als Grundlage
fur die konkrete Entwicklung von Entscheidungs- und Gestaltungshilfen ei-

ner kompetenzfdrderlichen “sozialen Architektur” in Unternehmen dienen

kann. Dabei wird — neben anderen Perspektiven — vornehmlich die Erfolgs-
und Wettbewerbswirksamkeit von differierenden Unternehmens- und Lern-
kulturen fokussiert. Dies erscheint 6konomisch rational. Im Anschluss an die
konzeptionellen Erlauterungen werden detaillierte Erhebungshinweise un-
terbreitet, mit denen die im Konzept unterbreiteten Hypothesen empirisch
getestet werden kdénnen.



2 Analyseebenen einer Typologie
von Lernkulturen

Zur besseren Strukturierung kultureller Wirkungsmuster und einer anschlie-
Renden Typologisierung von Lernkulturen ist es hilfreich, verschiedene
Analyseebenen heranzuziehen (Staehle 1999, S. 161).

— Globale Umwelt-Ebene

— Aufgabenumwelt-Ebene

— Gruppen- und Organisations-Ebene
— Individual-Ebene.

Zwischen diesen Ebenen bestehen vielfaltige Wechselwirkungte in
Ubersicht 1 systematisiert werden. Analog zu den Umwelt-Ebenen werdenin
dieser Arbeit drei Kulturebenen unterschieden:

— Aufgabenkultur
— Unternehmenskultur
— (Individuelle) Lernkultur.

Stehtdie Betrachtung einer Typologie von Lern-Kulturen im Mittelpunkt, so
ist ein Einbinden in die sie umgebenden “Arenen” unabdingbar: Unterneh-
men entwickeln sich — ebenso wie andere offene sozio-6konomische Syste-
me — durch Interaktionen mit ihrer Umwelt, in die sie eingebettet sind (Ber-
le/Means 1932, S. 333 und 347; Ulrich 1977; Ulrich/Fluri 1995). D. h.: die
Erfolgswirksamkeit einzelner Aktionen, mit denen das Unternehmen an ihre
Umwelt herantritt, hangt von der situativen Beschaffenheit eben dieser Um-
welt ab. Umgekehrt ist die Unternehmenskultur mehr oder weniger ein we-
sentlicher Bestandteil der Umwelt, die durch sie beeinflusst und gepréagt
wird. Innerhalb eines Unternehmens zerfallt das, was als identitatsbestim-
mende Kultur erkennbar wird, in vielfaltige Teilkulturen, Abteilungen und
Arbeitsteams bis in kulturelle Neigungen einzelner Individuen:

“Die verhaltenspragenden Einflisse der Gesellschaftsordnung, die Uber die
organisierten Institutionen der Umwelt auf die Unternehmenskultur und da-
mit auf die Organisationskultur als dessen Teilmenge abstrahlen, beeinflus-
sen qualitativ und intensitatsmalfig das institutionelle Verhalten der Unter-
nehmung Uber die Perzeption und Praferenzen ihrer Mitglieder” (Bleicher
1991, S. 738).



Ubersicht 1
Beziehungen zwischen den Analyseebenen (Staehle 1999, S. 161)

Globale Umwelt-Ebene

A

Aufgaben-Kultur

Aufgabenumwelt-Ebene

Unternehmens-Kultur

Gruppen- und
Organisations-Ebene

v

Lern-Kultur
Individual-Ebene

Die Vielfaltigkeit mdglicher und tatsachlicher Kulturpragungen lasst eine
typologische Ordnung erstrebenswert erscheinen, die dem Betrachter Orien-
tierungshilfen in komplexen kulturellen Situationen vermittelt, erste Schrit-
te fur eine kulturelle Diagnose sowie generelle Erklarungshypothesen tber
kulturelle Wirkungsmuster zur Verfuigung stellt. An dieser Stelle ist jedoch
schondaraufhinzuweisen, dassin derartigen Kulturtypologien eingefangene
Muster oder Profile lediglich Momentaufnahmen, idealtypische Zustands-
bilder und somit — je nach Differenzierung der Dimensionen — Gedankenmo-
delle unterschiedlichen Komplexitatsgrades zeigen, die eine entsprechende
Wirkungshypothese unter den in den Typenmerkmalen unterstellten Rah-
menbedingungen transportieren. Damit wird offensichtlich, dass die Bestim-
mung einer situationsgerechten Profilierung nur solange ihre Berechtigung
behalten kann, wie die fur den Kulturtyp unterstellte Situation stabil bleibt:
Andert sich die Situation, so wird das effizienzproduzierende Potential des
jeweiligen Kulturtyps obsolet und kulturelles Wandeln hin zu einem geeig-
neter erscheinenden Kulturtyp erforderlich (Miri 1985, S. 206; Simon 2000,
S. 258; Hartfelder 1989, S. 148f.). Fur Simon begriindet sich die Problematik
nicht in der Anwendung unternehmenskultureller Typologien als solche.
Vielmehr verwehrt eine “Oberflachenzentrierung” der Argumentation ein
hinreichendes Auseinandersetzen mit geandlegendeiKulturmerkmalen

und den damit zu thematisierenden verdeckten, unbewussten Verhaltensdis-



positionen. Soll eine ihre Funktionalitat entfaltende Kulturprofilierung ge-
wonnen werden, sind relevante Kernelemente in der Tiefenstruktur (Simon
2000, S. 261 und S. 198 ff.) herauszuarbeiten und in ihren Auswirkungen auf
Perzeption und Praferenzen der Kulturtrdger hin zu untersuchen (Simon
2000, S. 261). Eine Typologie — wie auch immer strukturiert — ist lediglich
ein Leitfaden, “mitdem man auf die Suche gehen und die Alltagserfahrungen
in einem ersten Schritt sortieren kann. Ohne Zweifel ist eine Typologie im-
mer eine grobe Vereinfachung, darin liegt ihr Wert, aber eben auch ihre Ge-
fahr” (Steinmann/Schreyogg 1997, S. 614).



3 Globale Umwelt und Aufgabenumwelt —
Kultur(-Typ) als Umweltelement

Das in Ubersicht 2 dargestellte “Schichten-Modell der Umweltbericksichti-
gung” verdeutlicht in recht einfacher Form die Wechselwirkungen: Umwelt —
Kultur. Im Sinne der dichotomischen Gegeniiberstelfurrgfasst Kultur die
Aufgabenumwelt als auch die globale Umwelt (1). Die Aufgabenumwelt
(Task-, Operating Environment) beschreibt die Struktur, das Verhalten und
die Handlungsergebnisse von Institutionen, Interessengruppen und Einzel-
personen. Unter der allgemeinen Umwelt (Macro-, Global-, General Envi-
ronment) werden weitere Umweltfaktoren sozialer, politisch-rechtlicher,
technischer, 6konomischer und 6kologischer Art beschrieben (Macharzina
1999, S. 18).Im Sinne des anthropologischen Begriffs ist Kultur mit den ver-
haltensbeeinflussenden Schichten der globalen Umwelt identisch (Il). Bei
der engsten Begriffsfassung betrifft sie nur die kulturell bedingten Wertvor-
stellungen (Il1). Da die Aufgabenumwelt — im Gegensatz zur globalen Um-
welt —direkt mit dem Unternehmemteragiert, wird im Rahmen dieser Ar-
beitder Fokus aufdie Ebene der Aufgabenumwelt gelegt. Zudem gehéren die
furein Unternehmenrelevanten Elemente der globalen Umpegltiefinitio-
nemzur Aufgabenumwelt.

Ubersicht 2
Schichten-Modell der Umweltbertcksichtigung (Vertikalschnitt) (Dulfer
1992, Sp. 1203f.)

“Aufgaben-Umwelt”

(externe) Interaktionspartner
f Rechtlich-politische Normen
. . . [ 1 K
Soziale Beziehungen und Bindungen ultur
IR
Kulturell bedingte Wertvorstellungen } 1T
Stand der Realitdtserkenntnis und Technologie
Natiirliche Gegebenheiten } Natur




Ein Typologieversuch der Aufgabenumwelten, der in der Betriebswirt-
schafts- und Managementlehre den héchsten Verbreitungsgrad gefunden hat,
stammt von Deal/KennedySie machen unternehmenskulturelle Effizienz-
muster an vier — stark vereinfachten — Branchentypen fest, die je nach Art der
Geschéaftsmodalitaten der Branche den Werte- und Wissensbestand derinih-
nen tatigen Unternehmen nachhaltig pragen sollen:

“Each company faces a different reality in the marketplace depending on its
products, competitors, customers, technologies, government influences and
so on. To succeed in its marketplace, each company must carry out certain
kinds of activities very well... In short, the environment in which a company
operates determines what it must do to be a success. This business environ-
ment is the single greatest influence in shaping a corporate culture”
(Deal/Kennedy 1982, S. 13).

Jeder Branchentyp wird somit durch eine jeweils spezifische Konstellation
von “passenden Kultur-Teilen” gekennzeichnet, die den wirtschaftlichen Er-
folg des Unternehmens in ihrer typischen Umwelt sicherstellen sollen (vgl.
hierzu auch die Ubersicht 3): (Deal/Kennedy 1982, S. 107 ff.; Bleicher 1991,
S.745ff.; Kasper 1987, S.93ff., Rihli1990, S. 193f.). Die einzelnen Kultur-
typen nach Deal/Kennedy kbnnen wie folgt spezifiziert werden:

Tough Guy, Macho-Culture:

— Extrem konkurrenzorientierter Individualismus herrscht zwischen den
Unternehmensmitgliedern, keine gemeinsam gepflegten Gruppenwer-
te,

— gepragt durch ein Geschéaftsumfeld mit hohem Risiko und schnellem
Ergebnis-Feedback werden kurzfristig “Stars” geboren, die ebenso
schnell vergehen,

— typische aul’ere Erkennungsmerkmale: Spekulation, Aggressivitat, Ar-
roganz und Egozentrik, aber auch mangelnde Sozialkompetenz und
Burn-out-Syndrom,

— Branchen: bspw. Borsen, Werbeagenturen, Unternehmensberatungen,
Presse und Film.

Work Hard, Play Hard-Culture:

— Teamorientierte Unternehmenskultur (Pflege des Teamgeistes wird
nach gemeinsam hart erkampftem Geschéaft “work hard”) durch das in-
tensive Ausleben von Gruppenritualen (“play hard”) entsprechend
Rechnung getragen,
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— gepragtdurcheindeutlich geringeres Geschaftsrisiko, abernoch immer
schnellem Ergebnis-Feedback,

im Vordergrund stehen eine kurzfristige Ergebnisorientierung sowie
eine hohe Aktionsdichte mit intensiver Kundenorientierung,

Branchen: bspw. Vertriebsfirmen, Autohandler, Computerhersteller.

Bet Your Company-Culture:

— Istgepragtdurch eine extreme Langfristorientierung, verursacht durch
ein langsames Ergebnis-Feedback,

— hohes existentielles Risiko durch die Konzentration auf wenige oder
auch nur ein zukunftstragendes Projekt,

— typische auRere Erkennungsmerkmale: Fachkompetenz, Professionali-
tat und Kommunikationsbereitschaft einer erfahrenen Mannschaft,
“business meeting” und wohl Gberlegte Entscheidungen der Unterneh-
mensleitung,

— Branchen:bspw. Unternehmender Grundlagenforschung, Anlagenbau,
Luft- und Raumfahrtindustrie, Investmentbanken.

Ubersicht 3
Kulturtypologie nach Deal/Kennedy (in Anlehnung an Deal/Kennedy 1982,

S. 13)

Ergebnis-Feedback
schnell langsam
-~
3
< Tough Guy, Macho Bet Your Company
. L effizient in Branchen, die sich
effiziente Werteorientierung durch langfristiges Denken
- in schnelllebigen, hoch- . ’
g . . hohe fachliche Kompetenz
) riskanten Branchen, sichert und professionelles
g die individuelle Uberlebens- p ) .
= und Erfolgsstrategie des Management im Umgang mit
e Mi . erheblichen Geschiftsrisiken
< itarbeiters ab ch
2 auszeichnen
=
<3
)
=
2 Work Hard, Play Hard
E Process
Eﬁiﬁ::;;&ﬁ{:ﬁcg??’ die effizient in Branchen mit
schlagkriftioen Teams geringer Auflendynamik durch
Volu ri on- bfw Konzentration auf interne
. ) Prozessoptimierung
L0 Umsatzziele verfolgen
~
=
Q
S
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Process-Culture:

— Ist gepragt sowohl durch ein langsames Ergebnis-Feedback wie durch
ein aul3erst geringes Geschaftsrisiko,

— durch die geringe wahrgenommene Umfelddynamik wenden sich die
Mitglieder zunehmend einer Perfektionierung der Binnenstruktur zu,

— die Leistungsfahigkeit des Management-Potentials bemisst sich nach
dem erreichten Fit zwischen den realisierten kulturellen Werten und
den umweltinduzierten Kulturanforderungen,

— Branchen: bspw. 6ffentlicher Dienst, Energieversorger, Transportun-
ternehmen.

Bei aller Eingangigkeit solcher Typologien warnen Bleicher sowie Stein-
mann/Schreydgg jedoch davor, das Kulturphdnomen — das die Einzigartig-
keit eines Unternehmen belegt — auf einige wenige “Standardkulturen” he-
runterzubrechen und jedes Unternehmen in das unterstellte Raster hineinzu-
pressen (Bleicher 1991, S. 747; Steinmann/Schreydgg 1997, S. 614). Aller-
dings bieten solche “greifbaren” Vereinfachungen erste Anhaltspunkte far
eine Analyse kultureller Wirkungsmuster.
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4  Gruppen- und Organisationsebene und
ihre Unternehmenskultur

4.1 Systematik der begrifflichen Spannweite
der Unternehmenskultur in der
gegenwartigen betriebswirtschaftlichen Diskussion

Trotz der intensiven Auseinandersetzung mit der Unternehmenskultur ist
aufgrund der “schillernden Vielfaltigkeit und Facettenhaftigkeit” des Real-
phanomens Kultdr noch kein begrifflicher Konsens festzustellen. Unter
Kultur l&sst sich allgemein ein System von Wertvorstellungen, Verhaltens-
normen sowie Denk- und Handlungsweisen verstehen, das von einer Gruppe
von Individuen akzeptiert und erlernt worden ist und welches bewirkt, dass
sich diese soziale Gruppe deutlich von anderen Gruppen unterscheidet (Bate
1984; Sathe 1983; Tichy 1982).

Der Begriff der Unternehmenskultlin seiner spezifisch organisatorisch ge-
pragten Ausformung projiziertdie Vorstellung des Entstehens von Werten und
Normen sowie ihres Einflusses auf menschliche Verhaltensweisenim Rahmen
der Strukturenvon “produktiven sozialen Systemen”, die durch sie ihre soziale
Identitat finden (Ulrich 1984). In ihnen erzielt die Unternehmenskultur eine
informale Integration von Tradition und Gegenwart des Systems und schafft
somit eine Basis fur zukunftige Innovationen (Pettigrew 1979). Erfahrungen,
welche die Mitglieder eines Unternehmens mit gelungenen oder misslungenen
Problemldsungen in der Vergangenheit gesammelt haben, werden in der Ge-
genwart zu “ungeschriebenen Gesetzen” und in dieser relativ resistenten Form
in die Zukunft tibertragen (Dosi 1988Paruber hinaus treten Werte und Ein-
stellungen hinzu, die das Verhalten der Organisationsmitglieder pragen. Sie
bilden “an organized body of conventional understandings” (Ogburn 1964,
S. 3). Dieses grundlegende Muster nicht mehr hinterfragten, routinemafigen
Verhaltens und Handelns der Organisationsmitglieder fuhrt in letzter Konse-
quenz zu einer “kollektiven Programmierung des menschlichen Denkens”
(Hofstede 1980, S. 1169), die Uber ein System von Symbolen, Mythen, Ritua-
len und Erzahlungen kommuniziert und somit sichtbar wird.

Hierbeiistes nichteinfach, hinter die “Oberflachenstruktur”—wie schon kri-
tisch angemerkt wurde — einer Kulturprdgung zu schauen. Zwar kénnen
durch eine oberflachliche Analyse schnell griffige Unterschiede (z. B. zwi-
schen Unternehmen gleicher Branche sowie Eindriicke tiber AuRerlichkei-
ten) festgestellt werden, dennoch bleibt das Ausloten der dahinter stehenden
Werte und Normen einer “objektiven” bzw. intersubjektiv nachvollziehba-
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ren Beurteilung grof3ten Teils verschlossen. Schein hat darauf aufmerksam
gemacht, dass sich Unternehmenskulturen auf drei Ebenen manifestieren
(Schein 1995, S. 33 ff.): Danach umfasstdie Unternehmenskultur die Ebenen
derGrundannahmepderWerthaltungemund derArtefakte Wahrend erstere
unsichtbar sind und im Unterbewusstsein der Systemmitglieder existieren,
weisen Werthaltungen ein gewisses Mald an Offensichtlichkeit auf, indem sie
sich teilweise in Ge- und Verboten niederschlagen. Sichtbar sind hingegen
letztlich nur Artefakte bzw. Symbole, die jedoch einer Interpretation bedur-
fen (von Rosentiel u. a. 1999, S. 734).

4.2 Kulturtypologische Ansatze des Unternehmens

Diverse Autoren haben versucht, die unternehmenskulturellen Wirkungsebe-
nen mit Hilfe von Typologien einzufangen. Die folgende, knappe Darstellung
unternehmenskultureller Typologieversuche beginnt mit diversen Einzelan-
satzen, welche die strukturellen Differenzen zwischen Unternehmen jeweils
auf ein erklarendes, zentrales Merkmal (z. B. Unternehmensgrél3e, Alter des
Unternehmens) zurtckfuhren. Diese Ansétze weisen somit einen mono-
variablen, partiellen Charakter auf. Uber ein schrittweises Erweitern hin zu
zwei- und mehrdimensionalusgerichteten Ansatzen zeigt sich — unter dem
Einfluss systemtheoretischer Uberlegungen — eine Entwicklungsrichtung hin
zuintegrativangelegten Konzepten. In letzteren wird versucht, sachliche, per-
sonelle, technologische, informelle u. a. Wirkungskrafte an sich als auch in ih-
ren potentiellen Interdependenzkalistischzu bertcksichtigen. Im Folgen-
den wird kurz auf einige haufig diskutierte Konzepte in tabellarischer Form
eingegangen. Das integrativ-mehrdimensionale Modell von Bleicher wird da-
bei ausfuhrlicher vorgestellt, da es im Zuge der sich anschlieRenden, konzep-
tionellen Uberlegungen eine weitere “Verwertung” erfahrt.

4.2.1 Eindimensionale Ansatze einer Kulturtypologie

Die Ubersichten 4a (vgl. S. 15) und 4b (vgl. S. 16) verdeutlichen einzelne
Konzepte.

4.2.2 Zweidimensionale Ansatze einer Kulturtypologie
Die Ubersicht 5 (vgl. S. 17) verdeutlicht einzelne Konzepte.
4.2.3 Mehrdimensionale Ansétze einer Kulturtypologie

Die Ubersichten 6a (vgl. S. 18) und 6b (vgl. S. 19) verdeutlichen einzelne
Konzepte.
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4.2.4 Integrativ-mehrdimensionale Anséatze

einer Kulturtypologie

Die Ubersicht 7 (vgl. S. 20) verdeutlicht einzelne Konzepte.

Ubersicht 4a

Alternative eindimensionale Kulturtypologien (Teil 1) (in Anlehnung an Si-

mon 2000, S. 481 f.)
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le Kulturtypologien (Teil 2) (in Anlehnung an Si-

imensiona

mon 2000, S. 481 f.)

Ubersicht 4b
Alternative eind
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Ubersicht 5

nlehnung an Simon,
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Ubersicht 6a

Alternative mehrdimensionale Kulturtypologien (Teil 1) (in Anlehnung an

>abewl annnadwoo<

>Buijel ysu<

>Alje1A jeuoneziuebio<
>juawdo|anap 82Jn0Sal UBWNY<
>uonesuadwoa<

>uoljejusallo ssuewlopad<
>1104J9 Jo uonelbalulc

apfejaly ajjaimnysbunw
-yauJalun jne uoleljuazuoy
uabaimiagn ‘Juswabeuew|eu
DSIad pun [issbuniyn4 ‘ajjon

ja1barenssbunw

>8]A1s Juswebeuew< —| -uoy-/Bunpuysbunpiayosiugy| -ysuiawun Jap 1el uolreAlloN
>$$8004d pue ainjoniis Bunjew-uoisIoap< —| uayslalag usp Sne usjusw |-Ijend aIp 1ssnjule €86T
>uon9a4Ip o Alie|o< —| -nnsuj uoa Bunisijiny apusb|-agq Bunwyauiaiun |euols NILIVIN
:uauolsuawipinyny >uayasiiy<alfbalells uoa aisi] yalbipa| ‘uadAl auldy| -ugyuawwesnzun yadieyul| Jauld Jnyny aid| -uswipiyaw /ASHON
uabunwyaulalunsbunisiajisualg aygo.b alapuosaqsul ‘bunianualio uapfeaneIN N
-iplagielN Jayoy Nw Bunbeidinyny axuels syss (>dAuny Ny 1811811UBLI0SqIBMBgNBM< —liaulawab|e UOA zuaisIxg aIp
usBunwysuisiun agoibeniw 9IM0S >HBuniaiualiouslsodi<
ua}|as ‘udlaJdudA uayouelg uajle ul ‘BiydIm yoia|h 119X WesSydsemualSoy pun uauolieAouul pun >-1alaqielN< oxeIsIN Ny
-SS9701d ‘Bunyiimuagny jne 181yoe ‘1SSNMagininy Alle|al >101eA0uU| 1911911USB1I0UBISOY< — ‘>-sBunisia<pIP INJ puswWwNsSaq
usawyau ‘>-suolleAouu|<puayabiiam puis agy Jnjnysusw
-191ynianbwnsuoy a1ynyab yosnsijesiuaz aiaye 1slswnz ‘49w aulsp ‘yonipsiugabig ‘>ZuaLnjuoM<piBsbunwyauiaiun -yauJaiun
19XJe1S ‘UIasSISSNMagIny Ny Sayd1uyoasyaInp ‘>1asaiwndouslsoy Jauenualiosbunsia< — ‘>uapundj<| alp pun (ayoueig) 066T
‘ausnp uabunianualopuniowwelboidsbunisia THOdN3ID
-upgpnBsuonnsanu] Jap usbunwysuiaun uagolbaniw ul Bibuelioa yois 1opulS ‘1si 16906 uap Nz ald\ Ua|a4nyny se(q ‘reqBesyis -90d/d3N
-ue WIsXINiNy uls [yomgo ‘uiesissnmadiniiny seibeidsfisne Bunsh inu i>jueioubunind< —| sap ayeN aip yoinp 19p|igab lyosuidwa puis ush jeuols| -4vH/1434
:uadAunyny 7| ‘ai40id sausauuomab yosiyels| -unbeid ajjainyny | -uawipiyaw -43n
“nynysBunwyauiaiun Joap Jelwlojuoyaibarells aip waisaq Buniapiojzualzyy3 sjesusz aig ‘uaplom
..\IJ Bunianuaioalbojouyss] — 1pa)1dab pun 1neqgab
b Bunianuaiiosuswyauivun — rine [enualodsglam
M Bunianualiouslsoy — -30119\ Sajesuaz
<t BunianualiosuoneAoUU| —| usjewsjiawininy usibeideh S|e uassnw als Jnjnysusw
S Buniapusiiosbunisia pun -syelNsay —| uoissnysig usjjenpye Bunys| ‘puswwnsagshio) -yauisiun
" BunisnualiossuaqienN — -1[3UBJ0IB A J9p PlundiidZ Hid arewawIny Ny G86T
m Bunianualiouspuny —wnz iap uoa pusyabiiom ‘usq| ayosidAl ‘slwwns HOIYHLNM
o :uabuniaualiopunio ua||ainlnNy uagals UOA pueyrals uoA Bunisiiny apuabuey|-aq puls uayouelg [euols| /19OM/NId
N _ye|usyoueig Jayyemabsne Bunialiyold syosue|dwaxs uiepuos ‘BuniaisidA] 81iaIxl) suldY||-Uswwesnzun Jaya yoljpjeyul uaAleusdl|e uj| -uswipiysw -NNd
m asayl uau
s -odAysbuniepju3 | -oisuawiqg
0 Buninwianzuaizyy3 a4yl pun uadAuniny alewIa N alesuaz 19p |yezuy lomny

18



Ubersicht 6b

le Kulturtypologien (Teil 2) (in Anlehnung an

Imensiona

Alternative mehrd
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Ubersicht 7

Alternative integrativ-mehrdimensionale Kulturtypologien (in Anlehnung
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Zur ndheren Analyse des integrativ-mehrdimensionalen Ansatzes von Blei-

cher (Bleicher 1999, S. 227 f.

Bleicher 1991, S. 731 ff.) bietet das sog.

St. Galler Management-Konz€phehrere Dimensionen an. Mit Hilfe dieser

insgesamticht Dimensionemst es mdglich, Unternehmenskulturen inhalt-
lich-signifikant zu etikettieren (vgl. Ubersichten 8a S. 21 und 8b S. 22).
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Ubersicht 8a
Dimensionen der Unternehmenskultur (in Anlehnung an Bleicher 1991,

S. 751f1.)
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Dimensionen der Unternehmenskultur (in Anlehnung an Bleicher 1991,

S. 7541.)

Ubersicht 8b
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Ausgehend von der relativen Offenheit gelebter Werte durch die Unterneh-
mensmitglieder bietet die Unternehmenskultur entweder bineen- oder
auRenorientierte Perspektivém ersten Fall werden auRBeninduziefade-
rungenvon den Systemmitgliedern als Bedrohung der bestehenden Werteord-
nung interpretiert und abgelehnt. Die unternehmenskulturelle Pragung fordert
vielmehr eine Konzentration der Krafte auf interne Unternehmensprozesse
und ein Auseinandersetzen mit der Zukunft findet kaum oder gar nicht statt.
Dagegen begreifen aul3enorientierte Unternehmenskulturen Veranderungen
als Herausforderungen und Chance zum Wandel. Das System ist gegenuber
Anderungsimpulsen sensibel und setzt sich mit der Zukunft auseinander.

Als weiteres Zeichen fur die “Lebendigkeit” einer Unternehmenskultur kann
auch die Intensitat der kulturellen Normierung herangezogen werden: Die
denkbare Reichweite flhrt hierbei Gber ein gemeinsam akzeptiertes Werte-
muster(Vereinheitlichungpis hin zu eineSubkulturpragungdie unterneh-
mungsweite Gemeinsamkeiten gering schatzt. Damit einher geht oftmals
eine kulturelle Impulsgebung von der Unternehmensspitze bzw. von der Un-
ternehmensbasis. Somit wird der Grad der Differenziertheit der Unterneh-
menskultur ebenfalls zu einer relevanten Dimension.

Dadie Unternehmenskultur von Menschen getragen wird, spielen Selbstver-
standnis und Einstellung der Fihrungskrafte wie der Mitarbeiter zur Unter-
nehmenskultur eine wichtige Rolle. Die Art der Kulturpragung durch die
Fuhrungskrafte lassen Riuckschlisse auf den Umgang mit dem Instrument
Unternehmenskultur sowie dem generellen Verstdndnis des Managements
uber seine Funktion im Unternehmensprozess zu. Eine technokrdtisch
strumentelle Kostenorientierung steht hierbei einer eher entwicklungsorien-
tierten Nutzenorientierunder Kulturausrichtung gegeniber.

Diese Ausrichtung findetihre konsequente Weiterfihrungin der Artder Kul-
turpragung durch das Selbstverstandnis der Mitarbeiter. Sie treten dabei ent-
weder eher als weitgehend regelungsgebundene, fremdbestivhitgleeder

einer kollektiven sozialen Gemeinschaft oder als selbstbestimmiaadda-
dualistische Akteurauf.

In einem zweiten —dem Grundgedanken des St. Galler Management-Konzepts
folgenden — Schritt kénnen die acht unternehmenskulturellen Dimensionen in
ihren beiden jeweils extremen Auspragungen paarweise zu lUbergeordneten
Teilprofilen verbunden werden. Somit ergeben sich folgende —in Ubersichten
8a und 8b dargestellte — unternehmenskulturelle Orientierungsmuster:

— eine traditionsbestimmte, insulare Unternehmenskultur, der eine ver-
netzte, zukunftsorientierte Unternehmenskultur gegenubersteht,
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— eine werteintegrierte Einheitskultur, der eine Kultur mit differenzier-
ten Werthaltungen gegenubersteht,

— eine technokratie-gepragte Kultur, der eine unternehmerische Fih-
rungskultur gegenibersteht und

— eine Teamkultur einer kollektiven Mitgliedschaft, der eine heroenge-
pragte Leistungskultur gegenubersteht.

Wird diese integrative VerknUpfung weiter in Richtung interne Stimmigkeit
der kulturellen “Gesamtsituation” des Unternehmens vorangetrieben, so
lasst sich die kulturelle Situation eines Unternehmens zu folgenden zwei
idealtypischen Grundmustern verdichten (vgl. auch Ubersicht 9):

— Typ eines“opportunistischen” Werte- und Wissensmusters (auch:
Misstrauenskultur) in Richtung des Gesamtprofil-Zentrums. Diese Zu-
standsbeschreibung einer Unternehmenskultur ist bestimmt durch “...
eine geschlossene, traditionsbestimmte, insulare Unternehmenskultur,
deren kohasiver Zusammenhalt durch eine Werteintegration getragen
wird, die Uber eine starke Spitzenorientierung zu einer Einheitskultur
neigt” (Bleicher 1999, S. 248).

Ubersicht 9
Dimensionen integrierter Unternehmenskulturtypen (in Anlehnung an Blei-

cher 1991, S. 756)

Offenheit,
Umwelt-
orientierung

Individuelle
Kulturpragung

freundlich

Kollektive
Kulturpré-

Binnenorien-
tierung

Anderungs-
feindlich

Mitglieder
als Mitarbeiter

Mitglieder
als Akteure

Spitzen- Basis-
orientiert orientiert

Kosten-
orientierung

Einheits-
kulturelle
Priagung

Instru-
mentelle
Orientierung

Nutzen-
orientierung

Subkulturelle

“oppurtunistische” Prigung “verpflichtete”
Unternehmens- Entwickl 4 Unternehmens-
kultur ntwicklungs- kultur

orientierung
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— Typ einer‘verpflichteten” Unternehmenskultur (auch: Vertrauenskul-
tur) in Richtung auf die Gesamtprofil-Peripherie. Bleicher unter-
streicht: “Eine dem Sachlichen und Sozialen verpflichtete Unterneh-
menskultur muss sich ... gegeniber den unterschiedlichsten und diffe-
renzierten Interessen als offen und anderungsbereit erweisen... Dies
verlangt eine wertdifferenzierte subkulturelle Basisorientierung einer
Unternehmung” (Bleicher 1999, S. 249).

4.3 Kritische Wirdigung und der Versuch einer
sinnvollen Redefinition kulturtypologischer Ansétze

Wird aus den vorgestellten Typologieansatzen ein Fazit abgeleitet, so zeigt
sich, dass die jeweiligen Kulturtypologien tberwiegend auf Idealfalle rekur-
rieren, in denen ein jeweils optimaler “Fit” von Unternehmenskultur und si-
tuativem Kontext angestrebt wird. Alle Ansatze erheben zur Grundlage eines
umfassenden Kultur-Konzepts lediglich einzelne, selektiv gewichtete kultu-
relle Wirkungshypothesen. Sind die verwendeten Dimensionen daruber hin-
aus inhaltlich-modischer Natur (im Sinne einer dynamischen “political cor-
rectness”), kbnnensie inihrem stetigen Entstehenund Vergehen kaum Erkla-
rungshypothesen uber kulturelle Wirkungsmuster liefern. Lediglich die
mehrdimensional-integrativen Ansatze leisten erste sinnvolle Schritte in
Richtung einer Verallgemeinerung typologischer Merkmale. Simon setzt
dieser Zustandsbeschreibung den Versuch entgegen, auf der Basis bestehen-
der mehrdimensional-integrativer Ansatze, eine sinnvolle Redefinition un-
ternehmenskulturell relevanter Dimensionen vorzuschlagen (vgl. Uber-
sicht 10, S. 26) (Simon 2000, S. 264 ff.):

— grundlegende Annahmen Uber die “Beziehungsgestaltung zur relevanten
Umwelt”:

* Heterogenitat (gering — hoch)
* Risikoorientierung (risikoscheu — risikofreudig)

— grundlegende Annahmen Uber die “Realitaten”:

* Wertschéatzung des “Tuns” (gering — hoch)
o Zeitorientierung (kurzfristig — langfristig)

— grundlegende Annahmen tber die “Natur des Menschen” und die zugrun-
de liegenden Muster der “Beziehungsgestaltung”:

* Menschenbild (Misstrauen — Vertrauen)
* Machtorientierung (Machtdistanz — Machtausgleich)
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— grundlegende Annahmen Uber die “Wertigkeit von Neuem”:

* Wertschatzung des Wandels (niedrig — hoch)
» Wertschéatzung von Kritik (Uberflissighemmend —wertvoll, férdernd).

Werden diese Metaprofile in ihren beiden jeweiligen Extrempositionen ver-
knlpft, so ergibt sich auf détnnenbahn” eine“Kultur des Beharrens”und

auf der“AuBenbahn”eine“Kultur des Aufbruchs” Beide Profile geben si-
tuativ nutzenstiftende Positionierungen wieder. Allerdings ist zu beachten,
dass (unternehmens-)kulturelle Veranderungen einen langwierigen, mehre-
re Jahre iberdauernden Prozess darstellen.

Ubersicht 10
Redefinition Unternehmenskulturtypen (in Anlehnung an Simon 2000,
S.2721.)

Risiko-
orientierung

Wertschitzung
des Wandels

hoch

niedrig

gering hoch
Wertschitzung
des “Tuns”

Misstrauen

Zeitorien- 4,
tierung

Menschen-
Y “Kultur des

“Kultur des 6
Aufbruchs”

Beharrens”

Vertrauen
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5 Ebene des Individuums und
seine Lernkultur

5.1 Lernen des Individuums —
Terminologische Grundlegung

Bis heute existiert keine umfassende Theorie, die alle Arbeiten zum Thema
Lernen des Individuums widerspruchsfrei vereint. Auch der Begriff Lernen
istauf der Ebene des Individuums nicht einheitlich definiert. Ein Grund hier-
far ist die Vielfalt an Blickwinkeln, aus denen sich dem Untersuchungsge-
genstand gendhert werden kahernengeschieht — allgemein gesprochen —
im Auseinandersetzen des Individuums mit der es umgebenen Umwelt. Dies
kann tendenziell eheaul3en gesteuert (i. S. einer deterministischen Anpas-
sung an die Umwelt) oder mehr innen gesteuert (i. S. einer voluntaristischen
Gestaltung der Umweltyeschehen (Sonntag 1996, S. 41 ff.; Rolf/Schuldler
1998, S. 3ff.). Aus der psychologischen Forschung haben sich zweilerntheo-
retische Stromungémerausgebildet, die das Lernen des Individuums zu er-
klaren versuchen: Historisch gesehen sind zuersbdhavioristischeifver-
haltenstheoretischemerntheorienzu nennen, di@ausschlie3lich die aul3e-

ren Bedingungen des Lernens thematisief®owurde bspw. Lernen, als das
auf einen Reiz gezeigte Verhalten oder als Belohnung und Bestrafung eines
gezeigten Verhaltens erklart. Behavioristische Auffassungen werden aber
den Anforderungen komplexer Umwelten und personlichkeitsforderlicher
Vorstellungen eines aktiven selbstverantwortlichen und gestaltenden Mitar-
beiters nicht mehr gerecht. Hier bieten sikbgnitive AnsatzZe die hand-
lungsorientiertes Lernem den Vordergrund rickefinnen gesteuertynd
daridber hinaukonstruktivistische Lerntheoriean, die dadall- und pro-
blembezogene Lernen in realen Situatiozeim Gegenstand haben.

In Abschnitt 4.1 wurde die Unternehmenskultur mit Normen, Wertvorstel-
lungen, Denkhaltungen und Handlungsmustern umschrieben, die inihrer Ge-
samtheit ein Unternehmen pragen sowie reprasentieren und sich in einem
langjahrigen und vielschichtigen Lernprozess herausgebildet haleenen

stellt somit eine wesentliche (Schnitt-)Stelle zur Festschreibung und Weiter-
entwicklung der Unternehmenskultur dar. Der Lern-Stellenwert spiegelt
sich wider im Niveau der gelebten (Unter-)Kultur. Oder anders formuliert:
Unternehmen besitzen eine Lernkultur. Lernenin seiner entwicklungsférder-
lichen Qualitat impliziert ein (Ver-)Andern von Normen, Werten und Wis-
sensbestanden, die wiederum sinnvolle Handlungsrahmenbedingungen dar-
stellen.So verstanden, bedeutet Lernkultur die Pflege (“cultura”) des Ler-
nensimUnternehmen (Sonntag 1996, S. 41 ff.; Rolf/ Schif3ler 1998, S. 42).
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5.2 Lerntypologische Ansatze

Geht es um das Lernen von Individuen folgen die meisten (betriebswirt-
schaftlich orientierten) Autoren der von Argyris/Schdn entwickelten Typo-
logie von Lernvorgdngen, auch wenn sie sich von der Terminologie abwen-
den und neue, inhaltliche zumeist nur geringfugig abweichende Begrifflich-
keiten einfuihren. Einen Uberblick hierzu — ohne Anspruch auf Vollstandig-
keit erheben zu wollen — gibt Ubersicht 11. Insbesondere die friihen Arbeiten
systematisieren keine unterschiedlichen Lerntypen. Dodgson tibernimmtdie
Unterscheidung von Argyris/Schon (Dodgson 1991, S. 111). Pautzke entwi-
ckelt ein vielschichtiges Modell, in dem u. a. au&ingle- und Dou-
ble-Loop-Learninggemal der bekannten Typologie integriert sind (Pautzke
1989, S. 125 ff.) Staehle interessieren insbesondere die Ubergange zwischen
den Entwicklungsstufen. Er lehnt sich direkt an Piaget an, Gbernimmt dessen
Begriffe Assimilation, AkkommodatiamdAquilibrationund orientiert sich

am Schema der Wissensreprasentation (Staehle 1999, S. 914). Die vom Be-
griff Single-Loop-Learning abweichenden Bezeichnungen in Ubersicht 11
far den Lerntyp 1 legen die Vermutung nahe, dass in allen aufgeftihrten An-
satzen darunter eine reine Ubernahme von strukturell bekannten Wissensele-
menten verstanden wird. Die Lernfahigkeit der Organisation reduziert sich
auf die Ubernahme neuer Werte fiir bereits bekannte Variablen. Bisher unbe-
kannte Gro3en kénnen nichtverarbeitetwerden. Es kommt nicht zur Auspra-
gung grundsatzlich neuer Systemzusammenhéange. Von diesen einfachen
Lernvorgangen wird in den neueren Ansatzen zumindest eine hohere Lern-
form abgegrenzt, die es erlaubt, einen neuen Handlungsrahmen gemeinsam
zu vereinbaren. Gelingt innerhalb des aktuellen Handlungsrahmens die Be-
waltigung der Umweltanforderungen nicht, kann ein kognitives Reframing
(Hedberg 1981, S. 9f.; Garrat 1990, S. 79 ff.; Pawlowsky 1991, S. 208) dem
Unternehmen bisher unbekannte Handlungsalternativen eroffnen. Insbeson-
dere Hedberg hebt die Bedeutung désslernensals notwendige Vorausset-
zung furden Erwerb neuen Wissens hervor (Hedberg 1981, S. 18 ff.). Innova-
tives Lernen kann danach nicht mit kontinuierlichen Verbesserungsanstren-
gungen erreicht werden. Vielmehr erfordert es das Aktivieren verschiedener
Lernvorgange, die kognitive Strukturzusammenhange auflésen, verandern
und neu bilden. March orientiert sich mit seiner Entscheidung von Lernpro-
zessen irexploitationundExplorationnicht an kognitiven Strukturen betei-
ligter Systemmitglieder, sondern bezieht sich auf unterschiedliche Tatigkei-
ten, die zum Erwerb von Wissen fuhren. Auch er differenziert in eine adapti-
ve und eine innovative Lernform: “Exploration includes things captured by
terms such as search, variation, risk taking, experimentation, play, flexibili-
ty, discovery, innovation. Exploitation includes things as refinement, choi-
ce, production, efficiency, selection, implementation, execution” (March
1991, S. 71). Senge unterscheidet ein adaptives LefAdaptive Learning)
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Ubersicht 11

Lerntypologische Anséatze (in Anlehnung an Probst/Blchel 1994, S. 178)

Autoren Lerntyp 1 Lerntyp 2 Lerntyp 3

Anpassungslernen Veranderungs- Prozesslernen
lernen

Pawlowsky Idiosynkratische Umweltadaption Problemldsungs-

(1992) Adaption lernen

Klimecki/ Verbesserungs- Veranderungs- Lernen lernen

Probst/Eberl lernen lernen

(1991)

March Eploitation Exploration

(1991)

Senge adaptive generative

(1990) learning learning

Garratt operational policy integrated

(1990) learning circle learning circle learning circle

Pautzke Erhdhung Lernen aus Veranderung von

(1989) der Effizienz Erfahrung Wissensstrukturen

Staehle “Assimilation” “Akkommodation” “Aquilibration”

(1991)

Hedberg adjustment turnover turnaround

(1981) learning learning learning

Fiol/Lyles lower level higher level

(1985) learning learning

Shirvastava Adaption assumption development of

(1983) sharing knowledge base

Argyris/Schoén single-loop double-loop deutero-learning

(1978) learning learning

March/Olsen Adaption

(1976)

Cyert/March Adaption

(1963)

von einem kreativen LerntyfGenerative Learning)Der adaptive Lerntyp
kann als Zusammenfihrung von Single- und Double-Loop-Learning inter-
pretiert werden, wahrend das Generative Learning eher dem Lernen des Ler-
nens gleichkommt (Senge 1990, S. 14). Adaptives Lernen fuhrt nach Senge
lediglich zur Anpassung an Umweltveranderungen. Die kreative Gestaltung
der Zukunftbedarfjedoch permanenter Anstrengungen eines Unternehmens,
sich in Richtung lernende Organisation zu entwickeln. Dieser Lerntyp ent-
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sprichtdenfLernen des Lernens” (Prozesslernerusammenfassend kann
festgehalten werden:

— Die Diskussion um eine Klassifizierung von Lernstilen lasst sich auf
zwei grundlegende Typen reduzieren: daspassungslerneand das
Veradnderungslernen

— Diese Grundtypen sind durch ein Steuerungselement, eine Ubergreifen-
de Meta-Fahigkeit: daBrozesslernezu erganzen.

Um diese umfangreichen Typologieversuche — ausgehend von der Um-
welt/Organisation tber die Unternehmung hin zum Individuum — einzugren-
zenund somit “operationalisierbar” zu gestalten, wird das Modell von Fatzer
fur eine Typologie von Lernkulturen zugrunde gelegt (Fatzer 1993,
S. 231 ff.). Er unterscheidet vier, selten in Reinform auftretebdmstile
(konkretes Erfahren, abstraktes Konzeptualisieren, aktives Experimentie-
ren, reflektives Beobachten) um diese in ebenfalls iemtypen(Konver-
gierer, Divergierer, Assimilierer, Akkommodierer) zusammen zufuhren
(vgl. hierzu Ubersicht 12). Die vier Lernstile werden wie folgt konkretisiert:

— Konkretes ErfahrenRezeptiver, erfahrungsorientierter Ansatz, der
stark auf gefuhlsorientierten Urteilen basiert. Einfihlsam Lehrende
ziehen eine Einzelfallbetrachtung theoretischen Uberlegungen vor.

— Abstraktes Konzeptualisiere®nalytischer, konzeptioneller Ansatz,
der stark auf logischem Denken und rationaler Evaluation basiert.
Theorie und systematische Analyse werden betont. Offene Lernsitua-
tionen (Entdeckungslernen wie Simulation) erzeugen Lernfrustration.

— Aktives ExperimentiererAktive, “tatige” Lernorientierung. Positive
Lernformen sind Projekte oder Gruppendiskussionen; Abneigung ge-
gen passive Lernformen wie Vorlesungen.

— Reflektives Beobachte®knndhender, zégernder und reflektierter Zu-
gang zum Lernen, der stark auf sorgfaltige Beobachtung gestitzt ist;
Vorlesungsmethode wird bevorzugt.

Aus den differierenden Lernstilen resultieren die vier unterschiedlichen
Lerntypen, die sich folgendermal3en umschreiben lassen:

— Der Konvergierer:Seine dominanten Lernfahigkeiten sind dadb-
strakte Konzeptualisieren'und das“aktive Experimentieren’ Die
Starken des Konvergierers liegen in der praktischen Anwendung von
Ideen. Sie sind meist unemotional und beschaftigen sich eher mit Din-
genals mitMenschen. Konvergierer spezialisieren sich haufig auftech-
nische Wissenschaften.
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Ubersicht 12
Lerntypologie

aktives reflektives
Experimentieren Beobachten
abstrakt.eiv Konvergierer Assimilierer
Konzeptualisieren
konkretes Akkommodierer Divergierer
Erfahren
Verhalten
aktives reflektives
generelle Technologie Theoretiker
Perspektive
spezifische Manager Kiinstler

— Der Divergierer:Er besitzt die gegenteiligen Lernstarken des Konver-
gierers: die“konkrete Erfahrung” und das‘reflektive Beobachten’
Der Divergierer kann konkrete Situationen aus einer Vielfalt an Per-
spektiven betrachtenundistein Ideengenerator. Eristimaginativ, emo-
tional und hat breite kulturelle und kunstlerische Interessen. Dieser

31



Lerntypistv. a.im Bereich der Gesellschafts- und Geisteswissenschaf-
ten, Organisations- oder Personalberater zu finden.

Der Assimilierer:Seine dominanten Lernfahigkeiten sitabstraktes
Konzeptualisierenund“reflektives Beobachten’Die Starken des As-
similierers liegen darin, Beobachtungen in integrierte Erklarungen zu
bringen und so theoretische Konzepte zu erarbeiten. Da der Assimilie-
rerweniger an der praktischen Anwendung von theoretischen Ansatzen
interessiert ist, ist er haufig in naturwissenschaftlichen Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen anzutreffen.

Der AkkommodiererEr hat die gegenteiligen Interessen des Assimilie-
rers: seine Starken sind im Bereich des “konkreten Erfahrens” und des
“aktiven Experimentierens” zu finden. Der Akkommodierer kann am
besten Plane oder Experimente ausfiuhren und ist auch risikofreudiger
als andere Lerntypen. Er passt sich den situativen Gegebenheiten an
und I6st Probleme in einer Versuch-lrrtum-Strategie. Der Akkommo-
dierer kann haufig in aktionsorientierten Berufen wie Marketing oder
Verkauf angetroffen werden.

Die erlauterten Lerntypendienenindieser Arbeitals Grundlage zur Entwick-
lung von vier plakativen Basistypen des Lernens in Unternehmen (vgl. Uber-
sicht 12), die als konzeptionelle Ausgangspunkte fur die weiteren Ausfih-
rungenfungieren. Indiesem Zusammenhangwird nochmals aufdie inh&rente
Dynamik von Lerntypologien hingewiesen: “[D]ie bisher vorliegenden Be-
funde rechtfertigen es nicht, von Uberdauernden und unveranderbaren Lern-
typen auszugehen. Vielmehr kann man auch dann, wenn jemand einem Lern-
typ zugehort, davon ausgehen, dass erin der Lage ist, sein Lernen situations-
angemessen zu regulieren” (Friedrich/Eigler/Mandl 1997, S. 175 f.).
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6 Okonomische Relevanz individueller und
sozialer Lernprozesse in Unternehmen

Wird davon ausgegangen, dass sich Erklarungsversuche des menschlichen
Individual- und Sozialverhaltens wesentlich von den deduktiv-nomologi-
schen Erklarungsmustern der Naturwissenschaften unterscheiden, dann kén-
nen fir das Handeln von Individuen keine gesetzesartigen Zusammenhéange
angenommen werden. D. h.: Menschliches Verhalten kann —v. a. im Einzel-
fall — in seinen Ursache-Wirkungsbeziehungen nicht eindeutig determinis-
tisch, sondern héchstens (in meist aggregierter Form mit Hilfe von Wahr-
scheinlichkeiten) probabilistisch erklart werden. Dass das menschliche Ver-
halten lediglich mit Hilfe von derart bedingten Invarianzen umschrieben und
prognostiziert werden kann, hat seinen Grund im grundsatzlich souveranen
Wesen des Menschen. Das Handeln von Individuen ist demnach durch “sub-
jektiven Sinn” gepragtund wird von Absichten, Werten, Ideen und Wahrneh-
mungen gesteuert, die sich im Zeitablauf aufgrund von “neuen Einsichten”
andern konnen. Derartige kognitive Veranderungsprozesse durch “neue Ein-
sichten”—kurziernprozesse foérdern und bestimmen dasindividuelle Ver-
standnis tber die wahrgenommene Wirklichkeaiernprozesse kénnen als
interpretative Konstruktionsprozesse der Wirklichkeit verstanden werden,
mit deren Hilfe das individuelle Verstandnis der Wirklichkeit permanent ak-
tualisiert wird. Neben dieser Anpassungsmoglichkeit fihren Lernprozesse
aber auch zu einer inharenten Dynamik des menschlichen Verhaltens: Da
Lernprozesse nicht nur kognitive Phdnomene darstellen, sondern auch das
menschliche Verhalten beeinflussen kdnnen (und auch sollten), wird durch
sie folglich auch die Prognostizierbarkeit menschlicher Handlungszusam-
menhange erschwert: Lernende Individuen kbnnen im Zeitablaufihr Verhal-
ten bewusst und (v. a. fir Beobachter) unvorhersehbar verandern.

Da davon auszugehen ist, dass sich die wahrgenommene Wirklichkeit eines
Menschen im Zeitablaufimmer aufirgendeine Art und Weise (mindestens in
einem Lebensbereich — ob im Privatbereich, im Arbeitsumfeld und/oder in
der globalen Makroumwelt) verandert, ist die Erkenntnis von der Notwen-
digkeit des “lebenslangen Lernens” eine triviale Schlussfolgerung. Wird je-
doch beider Analyse des menschlichen Lernens eine spezifische Lebenswelt
— bspw. diebkonomische Wirklichke# fokussiert, dann kann die generali-
sierte Forderung nach permanenten Lernprozessen differenziert betrachtet
werden. Die 6konomische Wirklichkeitwird u. a. stark durch die Handlungs-
muster wirtschaftlicher Transaktionen gepragt. Praxisrelevante Erfolgsfak-
toren grinden dabei vielfach auf darerstandnis fir die Veranderung der-
artiger 6konomischer Transaktionsmuster im Zeitabldbdile Prognose er-
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folgsversprechender Wandelprozesse und deren Wahrnehmung als Chance
far zukunftige Aktivitaten zeichnen bspw. den idealtypischen Unternehmer-
typ Schumpeter’scher Pragung aus. Aus diesem Grund kann ein “realitatsna-
hes Verstandnis” 6konomischer Aktionsmuster als eine essentielle Voraus-
setzung fur den wirtschaftlichen Erfolg eines Individuums betrachtet wer-
den.

In 6konomischen Zusammenhéangen interessieren jedoch nebenderIndividu-
alebene v. a. zwei weitere Analyseebenen: (1) die Gruppen- und Organisa-
tionseben€ sowie (2) die Ebene der Organisation-Umwelt-Beziehungen.
Analog zur Individualebene kann auch fir diese Ebenen angenommen wer-
den, dassunternehmerische Erfolgsfaktorenv. a. aufdemstandnis fir die
Veranderung 6konomischer Transaktionsmugteruhen. Unabhéngig von

der Betrachtungsebene istdiesesrealitdtsnahe Verstandnis jedoch immer ein
situatives Konstrukt. In einer stabilen bzw. statischen 6konomischen Um-
welt ist bspw. die Notwendigkeit einer permanenten Adaption an neuartige
Transaktionsmuster nicht gegeben: Das einmal gewonnene Verstandnis tber
die Wirklichkeit bleibt intertemporar wertvoll, da Veranderung per defini-
tionem nicht stattfindet. Je dynamischer und volatiler sich jedoch die 6kono-
mische Realitat darstellt, desto entscheidender stellen sich individuelle Ak-
tualisierungsmalRnahmen bezuglich des 6konomischen Wissens dar. Annah-
megemal sinkt schliel3lich die “Halbwertzeit” des erfolgswirksamen Wis-
sens mitzunehmender Veranderungsdynamik. Unter diesen Umstanden wer-
denLernprozesse zum Fundamentdesindividuellen Uberlebens, dadurchsie
eine permanente Wissensaktualisierung gewahrleistet werden kann.

Fir die 6konomische Realitat von Unternehmen kénnen somit Lernprozesse
(und deren spezifische, situative Notwendigkeit) differenziert analysiert
werden. Lernprozesse lassen sich (1) auflddividualebene-d. h.: beiden
einzelnen Mitarbeitern —, (2) auf d&ruppen- und Organisationsebere

d. h.: in Teams, Abteilungen, Geschéaftsbereichen etc. —, sowie (3) auf der
Ebene deOrganisation-Umwelt-Beziehungerd. h.: im relevanten Markt,

im Wettbewerb, der Branche etc. —untersuchen. Zwischen diesen Ebenen be-
stehen vielfaltige Beziehungen (vgl. Ubersicht 1, S. 7): Diese unschwer diag-
nostizierbaren Interdependenzen verkomplizieren jedoch die Beantwortung
der vornehmlich aus betriebswirtschaftlicher Perspektive relevanten Frage
nach derErfolgswirksamkeit von Lernprozessehus 6konomischer Sicht
sind schliel3lich unternehmerische Aktivitaten bzw. Analysen nur dann als
rational einzustufen, wenn dadurch direkt oder indirekt Wertsteigerungspro-
zesse initiiert werden. Andernfalls stellt eine betriebswirtschaftliche Be-
trachtung von Lernprozessen eine absichtslose L’art pour I'art dar. Dié.:
Analyse von Lernprozessen ist erst dann 6konomisch rational, wenn Lern-
prozesse in Unternehmen originar zu Wertsteigerungen fuhren.
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7  Unternehmerische Wertsteigerung und
Lernprozesse

Unternehmerischer (Miss-)Erfolg resultiert aus dem Ausmald der Wertstei-
gerung, die wiederum das wertmafige Verhaltnis von Output zu Input wider-
spiegelt. Wertsteigerung kann nach Porter als das betriebswirtschaftliche
Oberziel bezeichnet werden: “Creating value for buyers that exceeds the cost
of doing soisthe goal of any generic strategy. Value, instead of cost, must be
used in analyzing competitive position” (Porter 1998, S. 38). D. h.: Ein Un-
ternehmen ist nur dann langfristig erfolgreich, wenn es durch seinen
Leistungserstellungsprozess dem eingesetzten Input einen Mehrwert bei-
fugt. Grundsatzlich konnen dabei vier Wege der unternehmerischen Erfolgs-
generierung unterschieden werden (vgl. Ubersicht 13).

Die erste Mdglichkeit wird aldNenner-Managemeitezeichnet. Hierbei wird

eine Wertsteigerung dadurch erreicht, dass bei quasi unverandertem Output
der momentane Input konsequent minimiert wird (bspw. durch Cost-cut-
ting-Konzepte, Personalabbau, Rationalisierung, Prozessoptimierung etc.).
Das Nenner-Managementistdemnach ein Optimierungskonzept fur bestehen-
de unternehmerische Aktivitaten. Die zweite Variante des Wertsteigerungs-
managements wird alBdhler-Managementezeichnet. Dabei wird bei quasi
unverandertem Input versucht, den (auch: potentiellen) Output zu maximieren
(bspw. durch Markterweiterung, FUE-Aktivitaten, Personalentwicklung etc.).
Das Zahler-Management ist somit ein Wachstumskonzept und bezieht sich
u. a. auch auf zukinftige unternehmerische Aktivitaten. Wird das Nenner- mit
dem Zahler-Management kombiniert, ergibt sich die dritte Mdglichkeit des
Wertsteigerungsmanagements. Diese Kombination kanmpraiessionelles
Wertsteigerungsmanagemdigizeichnetwerden. Im Rahmen dieses Konzepts
werden bestehende unternehmerische Aktivitaten optimiert, aber gleichzeitig
wird auch in zukinftige Aktivitaten investiert. AbschlieRend ist fir das Wert-
steigerungsmanagement auch die Moglichkeit denkbar, dass der unternehme-
rische Erfolg kein intendiertes, zielorientiert-beeinflusstes Resultat unterneh-
merischer Aktivitatenist. In diesem vierten Fall ergibt sich unternehmerischer
(Miss-)Erfolg aus Phanomenen wie Zufalligkeiten oder Gluck, die sich jedoch

a priori einer betriebswirtschaftlich-rationalen Betrachtung nur bedingt er-
schlieBen. Uber die Konzeption des Nenner-Managements einerseits und der-
jenigen des Zahler-Managements andererseits, kann ein konkreter Bezug zu
Lernprozessen in Unternehmen hergestellt werden.

Beim Nenner-Managemendrientieren sich die unternehmerischen Hand-
lungsmuster am Status quo. Dabei liefern formal-rational begrindete Zu-
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Ubersicht 13
Wertsteigerungsmaglichkeiten

Zihler-Management
(v.a. “exploration”)
Output ﬁ
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Input
Nenner-Management
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Ziahler-Management
@ professionelles
_ Nenner- Wert-
g Management steigerungs-
£ management
&0
<
£
<
=
g .
g . kein Zihler-
Z | zielorientiertes
Management
Management

standsbeschreibungen von innerorganisatorischen Einsparungspotentialen
die ReferenzgroRen fur optimierende Veranderungsaktivitdten. Beim Nen-
ner-Management weist die Handlungsorientierung somit auf der Grup-
pen-/Organisationsebene einen starken BezugvaudfiandeneStrukturen,

und auf der Ebene der Organisation-Umwelt-Beziehungen einen starken Be-
zug aufvorhandenévarkte, Wettbewerber und Produkte bzw. Dienstleistun-
gen auf. In diesem Zusammenhang wird spezifisches, detailliertes und kon-
kretes Wissen relevant. Folgerichtig orientieren sich dann auch die (ebenen-
spezifischen und -Ubergreifenden) Lernprozesse in Unternehmen, die das
Konzept des Nenner-Managements praferieren, an der Verandbersig-
henderStrukturen. Deshalb kann von “strukturellem Lernen” bzw. “Lernen

an Strukturen” oder einem “Push-Lernen” (von der Gegenwart) gesprochen
werden (Klimecki/LalRleben/Altehage 1995, S. 37). Es kann angenommen
werden, dass Lernprozesse, die aufdie Veradnderung von vorhandenen Struk-
turen fokussiert sind, zu einem “Verbesserungslernen” tendieren. Damit
werden aus Sicht des Wertsteigerungsmanagements sog. “exploita-
tion”-MalRnahmen gestuitzt.

Beim Zahler-Managementerden alternative Zukunftsentwtrfe fokussiert
und diese als inhaltliche Orientierungspunkte flr angestrebte programmati-
sche Veranderungsmalnahmen betrachtet. Unter dieser Wachstumsperspekti-
ve werden die notwendigen Bezluge Uber inhaltlich-normative Leitbilder her-
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gestellt. Die unternehmerischen Handlungsmuster weisen folglich auf der
Gruppen-/Organisationsebene einen starken BezugwifnftigeStrukturen,

und auf der Ebene der Organisation-Umwelt-Beziehungen einen starken Be-
zug aufzukinftigeMarkte, Wettbewerber sowie Produkte bzw. Dienstleistun-
gen auf. Bei Unternehmen, deren Verdnderungsbestrebungen visionaren Cha-
rakter aufweisen, kann damit eher generelles, abstraktes und normatives Wis-
sen als relevant erachtet werden. Analog zum Nenner-Management beein-
flusst dieses Orientierungsmuster des Zahler-Managements auch die (ebenen-
spezifischen und -Ubergreifenden) Lernprozesse in Unternehmen: Das Lernen
orientiert sich arpotentiellenStrukturen. Deshalb kann von “visionarem Ler-
nen” bzw. “Lernen an Visionen” oder einem “Pull-Lernen” (aus der Zukunft)
gesprochen werden (Klimecki/LalRBleben/Altehage 1995, S. 37). Es kann ange-
nommen werden, dass Lernprozesse, die sich an Visionen Uber zuklnftige
Strukturen orientieren, zu einem “Veranderungslernen” fUhren. Aus Sicht des
Wertsteigerungsmanagements unterstiitzen diese Lernprozesse sog. “explora-
tion”-MalRnahmen.

Die beiden Lernarten — “Vertiefungslernen” und “Veranderungslernen” —
wirken aber erst dann in zielorientierter Weise auf die unternehmerische
Wertsteigerung, wenn durch sie im konkreten Fall die organisatorische
Handlungsorientierung maflgeblich gestitzt wird:

“Organizational routines and higher level procedures to alter them in re-
sponse to environmental changes and/orto failure in performance embody
a continuous tension between efforts to improve the capabilities of doing
existingthings, monitorexistingcontracts, allocatgivenresources, on the

one hand, and the development of capabilities for doing new things or old
things in new ways.” Und: “In general, each organizational arrangement of a
firm embodies procedures for resource allocation to particular activities ...,
andforthe efficientuse of theseresourcesinthe search for new products, new
processes, and procedures for improvements in existing routines”(Dosi
1988, S. 1133 und 1135).

Ein Unternehmen, das bspw. essentielle Schwierigkeiten zu bewaltigen hat
(Liquiditatsprobleme) und sich folglich in einer prekaren Situation befindet,
brauchtv.a. Mallnahmen des Nenner-Managements (Cost-cutting/ Downsiz-
ing-MalRnahmen), da diese meist kurzfristiger zum gewiinschten Erfolg fih-
renals MalBnahmen des Zahler-Managements. In diesem spezifischen situati-
ven Kontext besitzt deshalb ausschliel3lich das “Vertiefungslernen” eine se-
kundierende Funktion. Im umgekehrten Fall sind Situationen des radikalen
Wandels denkbar, in denen lediglich ein “learning to forget” und damit Pro-
zesse des “Veranderungslernens” unternehmerischen Erfolg versprechen.
Aus diesen Beispielen wird die Notwendigkeit flr eine zusatzliche Art des
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Lernens ersichtlich. Es ist schliel3lich fir Unternehmen essentiell, dass in
spezifischen, situativen Kontexten die problemadaquate Lernart (“explora-
tion” vs. “exploitation”) erkannt und geférdert wird. Diese Art des “Lernens

des Lernens” kann affroblemldsungslernen’bezeichnet werden.
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8 Konzeptionelle Verbindung von
Lernkultur und Unternehmenserfolg

Aufbauend auf der Unterscheidung der drei Analyseebenen — Individual-,
Gruppen-/Organisations- und Umweltebene — kann auch der eher vage Be-
griff der Lernkultureines Unternehmens differenziert betrachtet werden. Es
erscheint hierbeinicht sinnvoll, von “der” Lernkultur zu sprechen. Dies sug-
geriert eine quasi monolithische Kulturerscheinung. Es wird deshalb vorge-
schlagen, unter dem Begriff “Lernkultur” die “soziale Architektur der orga-
nisatorischen Wissensteilung” als dynamisches Gesamtphdnomen zu verste-
hen, das jedoch unter mehreren Fokussen naher betrachtet werden kann: (1)
unter dem Fokus derindividuellen Analyse wird der (psychologisch-kogniti-
ven) Frage nachgegangen, wie Individuen lernen bzw. verlernen; (2) auf der
Gruppen-bzw. Organisationsebene werden die kollektiven Mechanismen ei-
nes “market for knowledge” analysiert (Kernfrage: “Why should | tell you
what | know?”), und (3) auf der Ebene der Organisation-Umwelt-Beziehun-
gen stehen die Anforderungen des strategischen Managements (Kernfragen:
“Where to compete?”, “How to compete?”) an die unternehmerische Lern-
kultur im Mittelpunkt der Betrachtung. Mit Hilfe dieser differenzierten Be-
trachtung der Lernkultur wird im folgenden ein Konzept entwickelt, das
Lernprozesse in Unternehmen mit der korrespondierenden unternehmeri-
schen Performance verbindet.

Die drei dargestellten, unterschiedlichen Lernarten sind Konzepte der Indi-
vidualebene. D. h.: Das Anpassungs- bzw. Vertiefungs- und das Verande-
rungslernen sind zwei diametrale, interpretative Konstruktionsprozesse der
Wirklichkeit durch Individuen mit deren Hilfe das Verstandnis der Wirk-
lichkeit permanent aktualisiert wird; dabei wird dieser Verstandnisprozess
durch das Prozess- bzw. Problemlésungslernenreguliert. Aufgrund der Viel-
faltindividueller Eigenschaften istanzunehmen, dass es auch auf der Indivi-
dualebene eine Vielfalt differierendBllandlungs- und Lerntypegibt (siehe
hierzu Abschnitt 5.2). Bei aller Diversitat lassen sich jedoch grundsatzlich
zwei wesentliche Kategorien dieser individuellen Handlungs- und Lernty-
penvermuten, beidenen entweder Prozesse des Vertiefungs- oder des Veran-
derungslernens vorherrschen. Die Typen der ersten Kategorie werden als
“konservative”, diejenigen der zweiten Kategorie disrogressive Lernty-

pen” bezeichnet. Die zielorientierten Aktivitdten d8szialsystemdJnter-
nehmen” sind wiederum eine Resultante dieser individuellen Handlungs-
und Lernprozesse der Organisationsmitglieder (Hedberg 1981, S. 3). Dabei
kann angenommen werden, dass sich die in einer gewissen Bandbreite unter
den Mitarbeitern eines Unternehmens anzutreffenden individuellen Hand-
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lungs- und Lerntypen in unterschiedlicher Penetranz im kulturellen Erschei-
nungsbild des Unternehmens “wirksam” durchsetzen. D. h.: Bestimmte
Handlungs- und Lerntypen dominieren, wahrend andere als rezessiv einzu-
stufen sind.' Die empirische Analyse bzw. Bestatigung dieser durchaus
plausiblen Annahme ist sicherlich im Detail problematisch. Trotzdem bietet
die Analyse der dominierenden Handlungs- und Lerntypen unter einer spezi-
fisch betriebswirtschaftlichen Perspektive einen Vorteil: Die meisten 6kono-
mischen Organisationen besitzen formal-geregelte Strukturen zum Zwecke
der Arbeitsteilung und Aufgabenkoordination. Diese Strukturen —ob nunim
konkreten Fall als sinnvoll oder eher unpassend anzusehen —reflektieren die
sichtbare, formale Unternehmenskultur. So gesehen lassen sich die Aufga-
bentrager des Top-Managements (bspw. Vorstand, Geschéaftsfihrung) als
die dominierenden Lerntypen etikettieren. Damit soll nicht gesagt werden,
dass mit einem derartigen Kulturverstandalke moéglichen (v. a. tiefer lie-
genden informalen) Facetten der Kulturforschung fir irrelevant erachtet
werden. Ganz im Gegenteil. Mit der hier vertretenen Dominanz-Annahme
kann das weite unternehmensspezifische Spektrum kultureller Variablen
vielmehr zielorientiert begrenzt und somit operationalisiert werden. Im kon-
kreten Einzelfall geniigt hierbei die Analyse der “offiziellen” Kulturtrager
eines Unternehmens, um Hinweise auf die vorliegende Unternehmenskultur
zu gewinnen. Diese Kulturforschung weist zwar einen oberflachlichen Cha-
rakter auf, ist jedoch in ihrer Begrenztheit fir die hier zu untersuchenden
Sachverhalte nutzbringend.

In Zusammenhang mit der Herausbildung dominanter bzw. rezessiver Hand-
lungs- und Lerntypen kann ein wesentlicher Einflussfaktor in der Shgt-
gabenkultur’der Unternehmen — d. h.: dem Unternehmensumfeld (Markt,
Wettbewerb, Branche) — gesehen werden. Mit der Aufgabenkultur werden
die Eigenschaften der unternehmensspezifischen Umwelt umschrieben. Da-
mit wird gewissermalf3en ein “Anforderungsprofil” fir die Unternehmen de-
finiert (vgl. Abschnitt 3). Um erfolgreich zu agieren, missen diese die exter-
nen Chancen und Risiken mitihren internen Starken und Schwachen verein-
baren:’ Dabei zahlt der Pool individueller Lerntypen zum “harten Kern” der
internen Starken-Schwéachen-Analyse. Aus strategischer Sicht sollte dabei
jedes Unternehmen die Gegebenheiten seiner spezifischen Aufgabenkultur
mit seinem vorhandenen Lerntypen-Pool in ein stimmiges, Erfolg verspre-
chendes Verhaltnis (Fit) bringen. Letztlich ist somit die Unternehmenskultur
ein Ergebnis der unternehmerischen Lernkultur, die sich v. a. durch das Zu-
sammenspiel der dominierenden, individuellen Handlungs- und Lerntypen
mit der unternehmerischen Aufgabenkultur konstituiert. Brdolgswirk-
samkeit der Lernkultuergibt sich dabei indirekt Gber die vom Management
praferierten Ansatze fur umzusetzende Handlungsprogramme (Nenner-
und/oder Zahler-Management). Die Entscheidung fur bestimmte Ansétze
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lungstypen im Unternehmen zurtckgefuhrt. Die dargestellten Zusammen-

wird dabei annahmegemal auf die Dominanz bestimmter Lern- und Hand-
hange sind in Ubersicht 14 skizziert.

Zusammenhang Lernkultur und Performance

Ubersicht 14




9 Dreidimensionale Typologie
individueller Handlungs- und Lerntypen

Im vorhergehenden Abschnitt wird die Vielfalt differierenddandlungs-

und Lerntyperauf der Individualebene nur eindimensional durch die Dicho-
tomie von konservativen und progressiven Lerntypen erfasst. Werden zu-
satzlich die beiden Dimensionen “Perspektive” und “Verhalten” betrachtet,
ergibt sich die in Ubersicht 15 dargestellte dreidimensionale Typologie. Die
Dimension “Perspektive” umschreibt dabei das Orientierungsspektrum des
individuellen Wissenserwerbs, das entweder tendenziell breit oder eher tief
ausgeformt sein kann, und demnach die Auspragungen “generell” und “spe-
zifisch” besitzt. Die Dimension “Verhalten” erfasst die Agilitat von Indivi-
duen im Rahmen von Lern- sowie Handlungsprozessen und weist mit den
Auspragungen “aktiv’ und “passiv” auf unterschiedliche Grade der tempera-
mentbedingten Beweglichkeit, Lebendigkeit und Regsamkeit hin. Mit den
beiden Dimensionen “Perspektive” und “Verhalten” — die sich im literari-
schen Mainstream zum individuellen Lernen etabliert haben — lassen sich
vier Basistyperitr die individuellen Handlungs- und Lerntypen unterschei-
den (vgl. Abschnitt 5.2):

— DerTheoretikehateine generelle Perspektive, verhaltsich jedoch eher
passiv. Erist der Typus des distanzierten Denkers, der situative Gege-
benheiten analysierend reflektiert.

— DerTechnologédesitzteine generelle Perspektive, verhalt sich aber ak-
tiv. Er ist zwar ein tendenziell distanzierter Typ, der jedoch Malinah-
men ergreift, sobald er Situationen als handhabbar erachtet.

— DerManagerbesitzt eine spezifische Perspektive und verhalt sich ak-
tiv. Dies umschreibt einen individualistischen Typ, der ein hohes Com-
mitment fir seine personliche Aufgabenerfullung aufweist, stark invol-
viertist und jederzeit (z. T. unreflektiert) aktivistisch eingreift.

— DerKiunstlerhat eine spezifische Perspektive, verhalt sich aber eher
passiv. Eristeinindividualistischer Typ, der sich zwar stark seiner per-
sonlichen Aufgabenerfillung verpflichtet und damit sozial stark invol-
viert fuhlt, aber trotzdem situative Gegebenheiten analysierend reflek-
tiert.

Jeder dieser vier Basistypen kann nun in einer konservativen oder in einer
progressiven Variante ausgepragt sein. Das hangt davon ab, ob Vertiefungs-
oder Veranderungslernen vorherrscht. Dies wird annahmegemal vom situa-
tiven Lernkontext determiniert und hangt maf3geblich vom individuellen
“Reifegrad” dedroblemldsungslernerab. Herrscht Vertiefungslernen vor,
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Ubersicht 15
Typologie individueller Handlungs- und Lerntypen
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ergibt sich eine konservative Variante, und beim Veranderungslernen eine
progressive Abart der vier Basistypéh:

— Die konservative Variante des Theoretikers istidetoriker, wahrend

das progressive Pendant &derscherbezeichnet wird.
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— Zum Technologen passen der konservative Lerntypléefinikersind
der progressive Typ ddsrfinders

— Beim Manager lassen sich deracherals konservative Variante und
derEntwicklerals progressiver Typ unterscheiden.

— Der Kunstler wird als konservativer Typ zufraditionalist, die pro-
gressive Variante ist défuturist.

Da es sich bei Lernprozessen um héchst dynamische Phdnomene handelt, ist
davon auszugehen, dass einem Individuum ein einmal diagnostizierter, cha-
rakteristischer Lerntyp nicht als konstantes Attribut zugewiesen werden
kann. Es ist vielmehr davon auszugehen, dass sich das individuelle Lernver-
halten den situativen Gegebenheiten (bspw. einer veranderten Aufgabenkul-
tur) anpassen kann. Folglich ist die dargestellte Typologie individueller
Handlungs- und Lerntypen in der Realitat durch Bermanenz der Variabi-

litdt gekennzeichnet.
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10 Aufgabenkulturen und Erfolg
versprechende Handlungs- und Lerntypen

In der betriebswirtschaftlichen Literatur hat sich die auf Uberlegungen von
Deal/Kennedy basierende Typologie von vier Normtypen von Aufgabenkul-
turen durchgesetzt.Diese vier Normtypen umschreiben mit Hilfe der Di-
mensionen “Entscheidungsrisiko” und “Marktdynamiktinterschiedliche
Konstellationen im Rahmen der Organisation-Umwelt-Beziehungen. Die
vier Normtypen werdenin Ubersicht 16 (vgl. S. 46) erlautert (vgl. auch Uber-
sicht 3, S. 11). Fur jede dieser differierenden Aufgabenkulturen kann ange-
nommen werden, dass bestimmte Lerntypen komparative Vorteile gegen-
Uber anderen Lerntypen vorzuweisen haben. Ausgangspunkt ist die Erfah-
rung: “Different types of business had to be managed differently”. Dabei
werden folgende Annahmen zugrunde gelegt:

— Annahme la: Je hoher das Entscheidungsrisiko, desto erfolgreicher
sind progressive Lerntypen.

— Annahme 1b: Je niedriger das Entscheidungsrisiko, desto erfolgreicher
sind konservative Lerntypen.

— Annahme 2a: Je hdher die Marktdynamik, desto erfolgreicher sind akti-
ve Lerntypen.

— Annahme 2b: Je niedriger die Marktdynamik, desto erfolgreicher sind
passive Lerntypen.

— Annahme 3a: Je hoher der Grad des Problemldsungslernens, desto er-
folgreicher ist eine generelle Perspektive.

— Annahme 3b: Je niedriger der Grad des Problemlésungslernens, desto
erfolgreicher ist eine spezifische Perspektive.

Mit Hilfe dieser Annahmen kann eine konzeptionelle Verknupfung der vier
Aufgabenkulturtypen mit korrespondierenden Erfolg versprechenden, indi-
viduellen Lerntypen erfolgen. Diese Zuordnung, die in Ubersicht 17 (vgl.
S. 48) graphisch dargestellt ist, hat hypothetischen Charakter. D. h.: Basie-
rend auf den erwahnten Annahmen, stellt diese plausible Zuordnung eine un-
bewiesene Annahme dar, die empirisch getestetwerden kann. Trotzdem kann
davon ausgegangen werden, dass sich die jeweils Erfolg versprechenden
Handlungs- und Lerntypen in den verschiedenen Aufgabenkulturen vonein-
ander unterscheiden, und dass es keinen “omnipotenten Lerntypus” (gemalf
dem Leitspruch “One type fits all”) gibt.

Die “Tough Guy Macho>Aufgabenkultur ist gepragt durch die Rasanz im
Zusammenspiel eher undisziplinierter, aber ergebnisorientierter Marktteil-
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Ubersicht 16

Normtypen von Aufgabenkulturen nach Deal/Kennedy
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nehmer (Motto: “Der Zweck heiligt die Mittel.”). Hier erscheint der aktive,

progressive Lerntyp ddsrfindersvorteilhaft, sofern sich bestimmte “Spiel-

regeln” auf dem Markt bzw. im Wettbewerb etablieren —d. h.: die Komplexi-
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tatist dann, bei aller marktlichen Dynamik, handhabbar. Nimmt jedoch die
Komplexitat aufgrund eskalierender Tendenzen zu (bspw. Hyperwettbe-
werb), dannist der progressintwicklerTyp mit seiner spezifischen, kon-
kret-problemlésungsorientierten Perspektive adaquat. Ebenfalls eher pro-
gressive Lerntypen scheinen in d&8et Your Company=Aufgabenkultur
komparative Vorteile vorzuweisen. Im Gegensatz zur “Tough Guy Ma-
cho”-Aufgabenkultur ist jedoch in dieser Aufgabenumwelt weniger ein “ak-
tivistisches” Verhalten, als vielmehr ein dezentes, diskretes Auftreten auf
dem Markt gefragt. Da in dieser Kultur das unternehmerische Expertenwis-
sen als Wettbewerbsvorteil gilt, ist der progressive, theoretisch-fundierte
ForscherTyp grundsatzlich Erfolg versprechend, da er analytisch-fundier-
tes Erfahrungswissen reprasentiert. Verliert jedoch das Erfahrungswissen
aufgrund einer Komplexitdtszunahme in der Aufgabenumwelt an Wert
(bspw. durch technologische Innovationen), erscheint in zunehmendem
Mal3e derFuturistadaquater, da dieser Lerntyp die Progressivitat mit einer
analytischen Beobachtungsgabe sowie einer spezifischen problemlésungs-
orientierten Perspektive verbindet. DWork Hard, Play Hard”-Aufgaben-
kultur weist die typischen Charakteristika der Massenproduktion auf: das
Umsatzziel ist essentiell, auf saturierten Markten wird rigoros um Marktan-
teile gekdmpft und das Management-Instrumentarium des Marketing-Mix
dominiert. Hier ist der konservative Lerntyp déschnikerssorteilhaft, der
spezifisches (hier: marktorientiertes) Fachwissen mit einer generellen Per-
spektive und aktivem Verhalten vereint. Bei Zunahme der Komplexitat
(bspw. durch neue Markte) und damit einhergehender Abnahme des Grads
des Problemldsungslernens, kann der aktionsorientMaeherals vorteil-

haft betrachtet werden: Er reprasentiert die “Economies of Speed”-Logik,
nach der ein schnelles (evtl. unreflektiertes) Handeln einerseits konkrete
Wettbewerbsvorteile schafft (“first mover advantages”) sowie andererseits
Handlungsfahigkeit symbolisiert, und ist folglich das Gegenteil eines evtl.
durch permanente Analyse paralysierten Theoretikers‘Biecess”-Auf-
gabenkultur zeichnet sich durch formalisierte, regulierte Wettbewerbsstruk-
turen aus. Dieses Aufgabenumfeld ist demnach relativ stabil und prognosti-
zierbar. Einmal erworbenes Wissen bleibt langfristig wertvoll. Aus diesem
Grund werden auch eher passive, konservative Lerntypen als nitzlich erach-
tet, welche gegenwartig vorhandenes Wissen nahezu unverandert in die Zu-
kunft extrapolieren. Bei sehr stabilen Verhaltnissen wird dabeiHistori-
kerals adaquat betrachtet. Bei ihm handelt es sich um einen eher distanzier-
ten Lerntyp, der sein Verhalten vollstdndig aus Erkenntnissen der Vergan-
genheit ableitet. Defraditionalistist wiederum ein Lerntyp, der bei zuneh-
mender Dynamik und Komplexitat im Aufgabenumfeld (bspw. durch Dere-
gulierungsmaflnahmen) skeptisch dem Neuen gegenibersteht, und sich im
dadurch notwendigen (graduellen) Anpassungsprozess tradierten Gewohn-
heiten und Gepflogenheiten verpflichtet fihlt. Trotzdem passtsich der Tradi-
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tionalist langfristig den neuen Gegebenheiten an, auch wenn er selbst kein
Promotordes Wandels, sondern eherein Bewahrer des Althergebrachtenist.

Ubersicht 17
Aufgabenkulturen und Erfolg versprechende Lerntypen

. Tough Guy Bet Your
S Macho Company
&) ~
=
R
&
80
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S
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<=
)
R o3
EO Work Hard, Process
3 Play Hard
S
Traditionalist

\ 4

hohe niedrige
Marktdynamik

@ = Abnahme des Problemldsungslernens/
Zunahme der Komplexitét

@ = Zunahme des Problemlésungslernens/
Abnahme der Komplexitét

Die erlauterten Lerntypen werden aus reinen Plausibilitatsiberlegungen he-
raus den spezifischen Aufgabenkulturen und Komplexitatsniveaus zugeord-
net. Dieser Zuordnung liegt die Annahme zugrunde, dass die den spezifi-
schen Aufgabenkulturen zugeordneten Lerntypen den Erfolg eines Unter-
nehmens maRgeblich determinieren, vorausgesetdiogsignierenm Unter-
nehmen. Diese angenommene Ursache-Wirkungs-Beziehung kann empi-
risch getestet werden. In der Realitat ist es dabei bspw. durchaus denkbar,
dass die Lernkultur eines Unternehmens mit der “Work Hard, Play
Hard”-Aufgabenkultur von Historikern dominiert wird — und nicht wie vor-
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geschlagen — von Technikern oder Machern. Ist dieses Unternehmen lang-
fristig erfolgreich, ware die dargestellte Konzeption tber den Zusammen-
hang von Lerntypen, Aufgabenkulturen und Unternehmenserfolg im Detalil
falsifiziert.
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11 Gestaltungsempfehlungen
fir empirische Erhebungen

Die Sichtung und die Auswertung erster empirischer Ergebnisse tragt die
theoretische Basis des Lerntypen-Konzepts. Fir eine differenzierte Analyse
von Lernprozessenist zu empfehlen, folgende Bereiche bzw. Kriterienin die
Erhebung aufzunehmen:

(1) Aufgabenkultur,
(2) dominanter Lerntymund
(3) Wettbewerbsfahigkedes Unternehmens.

Mit Hilfe dieser drei Erfassungsbereiche kénnen die Hypothesen, die dem
dargestellten Konzept zugrunde liegen, empirisch getestet werden. Dabei ist
aus betriebswirtschaftlicher Perspektive der Abgleich der unternehmensspe-
zifischen Aufgabenkultur mit dem korrespondierenden, dominierenden
Lern- und Handlungstyp nur bei einer parallelen Analyse der unternehmeri-
schen Wettbewerbsfahigkeit sinnvoll.

Zur regelmafigen Erfassung dé&wufgabenkulturim Zeitablauf sollten
(exemplarisch) folgende Items erhoben werden:

(1) Grad der Wettbewerbdzw. Marktdynamik(bspw. Anzahl der relevan-
ten Mitbewerber, relativer Marktanteil, Marktwachstum, Anzahl der
Neuproduktentwicklungen, Globalisierungsgrad/Exportquote des Un-
ternehmens, Grad des IT-Einsatzes, durchschnittliche Dauer des Pro-
duktlebenszyklus, ...)

(2) Grad des unternehmerischen Entscheidungsrisifspw. Kapitalbin-
dung der Leistungserstellung, Fremdkapitalquote, branchenspezifische
Rendite, $-Faktor des Unternehmens, ...)

(3) SteuerungsgroRen der Unternehmensfuhrdimgpw. Umsatz, Gewinn,
(Discounted) Cash Flow, Return on Investment, Time to Market, Markt-

anteil, Kundenzufriedenheit, Leistungsqualitat, ...)

Zur regelmaldigen Erfassung désminanten Lerntypsn Zeitablauf sollten
(exemplarisch) folgende Items erhoben werden:

(4) Gradinnovativer Aktivitatefbspw. FUE-Aufwand, Patentanmeldungen,
Einsatz von Kreativtechniken (Delphi/Brainstorming/Synektik/...), Per-
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sonal-/Organisationsentwicklungs-Aufwand zur Gestaltung zukunftiger
(") Prozesse, Einsatz von strategischen Friihwarnsystemen und Potential-
analysen, Tool-Einsatz strategischer Planung, ...)

(5) Grad von EffizienzmaRnahmdgbspw. KVP/Vorschlagswesen, Perso-
nal-/Organisationsentwicklungs-Aufwand zur Optimierung vorhande-
ner (!) Prozesse, Schulungsaufwand fur Anpassungsfortbildung [Anwen-
der-Software, Sprachen, ...], ...)

(6) Demographie(bspw. Alterspyramide der Mitarbeiter, Berufsgruppen,
Ausbildungsgrad, ...)

Zur regelméafigen Erfassung défettbewerbsfahigkeim Zeitablauf sollten
(exemplarisch) folgende Items erhoben werden:

(7) Kennzahlen fir interne Leistungsfahigkdiispw. Fluktuationsrate,
Krankenstand, Zeit-/Mengengerist der Leistungserstellung, Arbeits-
rickstande, Kostenstruktur, ...)

(8) Kennzahlen fur externe Leistungsfahigk@spw. Umsatz, Gewinn, Ak-

tienkursentwicklung, Time to Market, Marktanteil, Kundenzufrieden-
heit, Leistungsqualitat, ...)
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12 Forschungsfragen zum Zusammenhang
“Lernkultur — Aufgabenkultur —
Unternehmenskultur”

Wird die Annahme, dass in bestimmten Aufgabenkulturen auch bestimmte
Lerntypen zum Erfolg fuhren, mitder weiteren Annahme, dass die Dominanz
bestimmter Lerntypen spezifische Unternehmenskulturtypen generiert, ver-
bunden, dann kénnen jeder spezifischen Aufgabenkultur zwei korrespondie-
rende Unternehmenskulturtypen zugeordnet werden. Diese Zuordnung istin
Ubersicht 18 dargestellt. Dabei lehnt sich die Bezeichnung der acht Unter-
nehmenskulturtypen an Bleicher an. Zur detaillierten Beschreibung der ein-
zelnen Kulturtypen nach Bleicher (vgl. Abschnitt 4.2.4) Aus dieser Zuord-
nung ergeben sich die folgenden acht Hypothesen.

Hypothese 1.1: Inder“Tough Guy Macho”-Aufgabenkulturist beiniedriger
Komplexitat die Unternehmenskultur der differenzierten
Werthaltungemmit dem dominanten Lerntyp des Erfinders
erfolgreich.

Hypothese 1.2: In der “Tough Guy Macho”-Aufgabenkultur ist bei hoher
Komplexitatdie Unternehmenskultur einer unternehmeri-
schen Fuhrungskultunitdem dominanten Lerntyp des Ent-
wicklers erfolgreich.

Hypothese 2.1: In der “Bet Your Company”-Aufgabenkultur ist bei niedri-
ger Komplexitat dieUnternehmenskultur einer heroenge-
pragten Leistungskultumit dem dominanten Lerntyp des
Forschers erfolgreich.

Hypothese 2.2: In der “Bet Your Company”-Aufgabenkultur ist bei hoher
Komplexitat die vernetzte, zukunftsorientierte Unterneh-
menskultumit dem dominanten Lerntyp des Futuristen er-
folgreich.

Hypothese 3.1: Inder “Work Hard, Play Hard”-Aufgabenkultur ist bei nied-
riger Komplexitat dieUnternehmenskultur einer wertinte-
grierten Einheitskulturmit dem dominanten Lerntyp des
Technikers erfolgreich.

Hypothese 3.2: Inder“Work Hard, Play Hard”-Aufgabenkulturistbei hoher
Komplexitat dieUnternehmenskultur der Technokratiat
dem dominanten Lerntyp des Machers erfolgreich.
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Ubersicht 18:
Typologie von Unternehmenskulturen nach Bleicher
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Hypothese 4.1: In der “Process”-Aufgabenkultur ist bei niedriger Komple-
xitat die Unternehmenskultur mit hohem Commitmenit
dem dominanten Lerntyp des Historikers erfolgreich.

Hypothese 4.2: In der “Process”-Aufgabenkultur ist bei hoher Komplexitat
die traditionsbewusste, insulare Unternehmenskuliuit
dem dominanten Lerntyp des Traditionalisten erfolgreich.
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13 Anhang

Ubersicht 19a

Begriffsweite der Unternehmenskultur (Teil 1) (in Anlehnung an Simon

2000)

Begriffsweite der Unternehmenskultur
EICHINGER “Elemente einer Organisationskultur ... sind gemeinsame traditionel-
“Unternehmens- le Wertvorstellungen, Ideologien, Anschauungen und Vorurteile der

wachstum” 1971

HARRISON
“Understanding”
1972

KIRSCH “Ent-
scheidungspro-
zesse” 1977

MURI “Eckpfei-
ler” 1979

PETTIGREW
“Studying” 1979

Mitglieder einer Organisation. ... Die Ubernahme kultureller Merk-
male durch die Mitglieder einer Gruppe ... erfolgt nicht aufgrund
zweckrationaler, instrumentaler Erwagungen, sondern aufgrund
langfristiger gemeinsamer Lernprozesse. ... Es ist ... anzunehmen,
dass Merkmale der Organisationskultur imperativistische und indika-
tivistische kognitive Informationen darstellen, die das Verhalten der
Organisationsteilnehmer untereinander, gegenuber der Umwelt und
in Entscheidungssituationen aller Art mit pragen. ... Organisations-
kulturen kénnen die Akzeptierung von Organisationszielen als Ent-
scheidungspramissen durch die Organisationsteilnehmer férdern
oder behindern.”

“An organisation’s ideology affects the behavior of its people, is
ability to effectively meet their needs and demands, and the way it
copes with the external environment.”

“Jede Organisation hat ... eine spezifische Kultur. ... Die Kultur ei-
ner Organisation, Gruppe oder Gesellschaft ist der Inbegriff aller ko-
gnitiven Informationen (Kategorien, Werte, Attitiiden, Uberzeugun-
gen, Programme), die von den Mitgliedern einer Organisation geteilt
werden. Diese Informationen ... werden von Generation zu Generati-
on in symbolischer Form weitergegeben.”

“Sie wird in den Normen, in den Wertbesetzungen, in der Form der
Zusammenarbeit und des Umgehens miteinander sichtbar, bleibt aber
in der Regel unbewusst oder mindestens informell. ... Kultureller
Wandel bedeutet, dass die persdnliche Haltung und Einstellung, die
Beziehung zueinander, die Zusammenarbeitsformen im Hinblick auf
die Entwicklungserfordernisse geklart und bewusst gemacht wer-
den.”

“Entrepreneurs may be seen ... also as creators of symbols, ideolo-
gies, languages, beliefs, rituals, and myths, aspects of more cultural
and expressive components of organizational life ... Culture is the
system of such publicy and collectively accepted meanings operating
for a given group at a given time. This system of terms, forms, cate-
gories, an images interprets a people’s own situation to themselves.”
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Ubersicht 19b
Begriffsweite
2000)

der Unternehmenskultur (Teil 2) (in Anlehnung an Simon

Begriffsweite der Unternehmenskultur

BLEICHER
“Strukturen”
1986

LOUIS
“Perspective”
1981

DEAL/KENNE-
DY “Corporate
Cultures” 1982

ALBERT/SIL-
VERMAN “Ma-
nagement Philo-
sophy” 1984

PUMPIN “Unter-
nehmenskultur”
1984

“Die Kultur einer Unternehmung umfasst ein Biindel an affektiv ge-
wonnenen, verhaltenspragenden Wertvorstellung und kognitivem,
handlungsleitendem Wissensvorrat.”

“| am proposing culture as the label for a new perspective on organi-
zations ... A cultural perspective is oriented toward diagnosis and
depth understanding of social systems; systems processes and dyna-
mics are emphasized ... Culture provides a background or context
through which particular types of events and behaviors are noticed ...
Interpretation is a fundamental issue in doing research from cultur-

al perspective. Interpretation is a core process of both the phenomena
under study and the process of studying those phenomena.”

“... corporate culture, a cohesion of values, myths, heroes, and sym-
bols that has come to mean a great deal to the people who work
there. Every business — in fact every organization — has a culture ...
Whether weak or strong, culture has a powerful influence throughout
an organization ... Because of this impact, we think that culture also
has a major effect on the success of the business.”

“An organization’s culture consists of two basic components: (1) the
primary values of the organization, or "what wie believe in", and (2)
is pervasive management style: “what roles and behaviors are expect-
ed if we are to be successful” and “what the way we do things
around here are” ... Culture has the potential of giving meaning and
purpose to an employee’s organizational life ... it ... provides the lu-
brication that allows the organization’s gears to mesh in high speed
with minimum loss of efficiency.”

“Die Unternehmenskultur umfasst das gesamte gewachsene Mei-
nungs-, Normen- und Wertegeflige, welches das Verhalten der Flh-
rungskrafte und Mitarbeiter pragt. Die kulturell bestimmten Denk-
und Verhaltensweisen Ubertragen sich unmittelbar auf die Leistung
und damit auf das Verhaltnis zum Kunden und zur Umwelt.”
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Ubersicht 19c¢

Begriffsweite der Unternehmenskultur (Teil 3) (in Anlehnung an Simon

2000)
Begriffsweite der Unternehmenskultur

ULRICH “Die Unternehmenskultur sei hier definiert als die Gesamtheit der in

“Kulturentwick- Unternehmen bewusst oder unbewusst kultivierten, symbolischen

lung” 1984 oder sprachlich tradierten Wissensvorréte und Hintergrundiberzeu-
gungen, Denkmuster und Weltinterpretationen, Wertvorstellungen
und Verhaltensnormen, die im Laufe der erfahrungsreichen Bewalti-
gung der Anforderungen der unternehmerischen Erfolgssicherung
nach aul3en und der sozialen Interpretation nach innen entwickelt
worden sind und im Denken, Sprechen und Handeln der Unterneh-
mungsangehdrigen regelmafRig zum Ausdruck kommen.”

HOCHREUTE- “Die Unternehmenskultur geht nicht nur aus Wertvorstellungen,

NER “Leitbilder”
1985

SATHE
“Culture” 1985

SCHOLZ
“Management”
1988

KELLER
“Unterneh-
mungskultur”
1991

Normen und Regelungen, sondern auch aus Organisationsstrukturen,
Fihrungsinstrumenten, Personalauswahl und -entwicklungskonzep-
ten, Know-how-Standards, Infrastrukturgestaltungen, der Qualitat
und Modernitat des Anlagenparks usw. hervor. So verstanden ist die
Unternehmungskultur nicht nur eine psychologische Konstruktion,
sondern ein Spiegelbild der ganzheitlichen Unternehmungsrealitat.”

“Culture is the set of important assumption (often unstated) that
members of a community share in common ... Culture ... is an asset
because culture eases and economizes communications, facilitates
organizational decision making and control, and may generate higher
level of cooperation and commitment. The result is efficiency. ...”

“Die Kultur eines Unternehmens drickt die Erfahrung von Managern
und Mitarbeitern mit historisch Uberlieferten Erfolgsmustern oder
durch Tradition entstandenen Normen und Werten aus ... Die Kultur
ist das implizite Bewusstsein eines Unternehmens, das sich aus dem
Verhalten der Organisationsmitglieder ergibt und das umgekehrt als
kollektive Programmierung deren Verhalten steuert.”

“Unter Unternehmungskultur werden die unternehmungsbezogenen
geteilten Werte, Normen und Wissenshestande, die als kollektives
Orientierungssystem das Problemlésungsverhalten in der Unterneh-
mung beeinflussen, verstanden ... Die Harmonie zwischen Struktur,
Strategie und Kultur, die eher als FlieRgleichgewicht denn als stati-
sche GrofR3e in Erscheinung tritt, ist ... Voraussetzung der Unterneh-
mungskultur als Erfolgsfaktor.”
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Ubersicht 20
Zentrale Ergebnisse der behavioristischen Lerntheorien (in Anlehnung an
Greschner 1996, S. 50 ff.)

Behavioristische Lerntheorien

Vertreter Wesentlicher Erkenntniszuwachs

Pawlow Klassische Konditionierung (Reiz> Reaktion)

¢ Kopplung von Reiz und Reaktion, bz@timulus(S) undResponséR);
Verhaltensanderung erfolgt durch wiederholte Kombination eines unkoor-
dinierten Reiz-Reaktionspaares mit einem neutralen Reiz. Es entsteht eine
neue Reiz-Reaktionsverbindung; die bedingte Reaktion. Verlernen der ge-
lernten Reiz-Reaktionsverbindung durch Wiederholungen ohne den zu-
satzlichen Reiz ist moglich.

Thorndike Lernen durch Versuch und Irrtum (Lernen am Erfolg)

e Gesetz der Auswirkung — Law of Effect
Auf SR-Verbindungen beruhende Verhaltensweisen treten mit hoherer
(geringerer) Wahrscheinlichkeit auf, wenn sie in der Vergangenheit be-
friedigend (unbefriedigend) waren.

+ Gesetz der Ubung — Law of Exercise
Jede Reaktion wird auf eine Situation um so starker mit dieser ver-
knlpft, je haufiger sie mit ihr in Verbindung gebracht wurde.

Guthrie Kontiguitatsgesetz

e Verbindung bzw. Assoziation von Verhalten mit bestimmten Stimuli
durch raum-zeitliche Nahe

¢ Verhalten besteht aus Bewegung@hovements)HandlungenActs)und
Fertigkeiten(Skills).

e Gelernt werden Bewegungen, Handlungen und Fertigkeiten setzen sich
daraus zusammen. Es wird nicht die komplexe Ganzheit, sondern es wer-
den die einzelneMovementgelernt.

e Lernen nach dem “Alles-oder-Nichts”-Prinzip, kein Training notwendig

+ Verlernen geschieht durch Neu-Lernen, also “Uberschreiben” alter
Strukturen.

Estes Stimulus-Auswahl-Theorie

» Mathematische Formulierung der Theorie von GUTHRIE, Betrachtung
des Lernens unter statistischer, wahrscheinlichkeitsbezogener Perspektive
» Komplexe Lernsituationen werden wahrscheinlichkeitstheoretisch be-
schrieben: Bestimmung von Wahrscheinlichkeiten fir Reizselektion und
Reaktionsauswahl.

Skinner Operante Konditionierung (Reaktion > Reiz)

¢ Verhaltensformung (Shaping of Behavior) durch Verstarkung bzw. Ver-
starkungsentzug

¢ Unterscheidung zwischen Lerntyp S (klassische Konditionierung eines
Reizes) und Lerntyp R (operante Konditionierung); SKINNER be-
schreibt nicht die vorausgehenden Simuluskonstellationen, sondern die
nachfolgenden Konsequenzbedingungen (vereinfachend: Lernen durch
Belohnung).
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Ubersicht 21
Zentrale Ergebnisse der kognitiven Lerntheorien (in Anlehnung an Gre-
schner 1996 S. 53 ff.)

Kognitive Lerntheorien

Vertreter Wesentlicher Erkenntniszuwachs

Tolman Orientierungslernen (Musterlernen)

* Lernen von Orientierung oder auch v&ngnitiven Landkarten (Cog-
nitive Maps) kein Lernen von Bewegungsabfolgen oder Muskelkon-
traktionen

» Bildung von Erwartungen und Zielen sowie daraus abgeleitetes plan-
volles Handeln

e Zeichen (Signs) weisen den Weg zum Ziel (deshalb auch Zeichenler-
nen)

» Latentes Lernen ohne Verstarkung ist méglich, daraus abgeleitetes
Wissen wird bei Bedarf verwendet.

Wertheimer Gestaltpsychologie
Kohler e Gestalt als zentraler Begriff: von der Umwelt abgehobene und geglie-
derte Einheit, deren Eigenschaften sich nicht aus der Summe der Ein-
zelteile erschlieRen lassen.
e Lernen durch Einsichtind Verstehen von Gestalten bzw. Ganzheiten

Lewin Feldtheorie

» Verhalten ist nicht das Resultat reiner SR-Verknipfungen, sondern
bildet sich im psychologischen Spannungsfeld des Lebensraumes.
Verhalten (V) kann durch eine Funktion (f) der persdnlichen Merkma-
le (P) und der psychologischen Umwelt (U) beschrieben werden:
V=1 (P, U).

Piaget Entwicklungspsychologie

» Begriff des Schemas als kleinste kognitive Einheit der kognitiven
Struktur

+ Ubertragung deslomdéostase-Begriffauf den Lern- und Entwick-
lungsprozess

 Individuum strebt nach kognitivem Gleichgewic@iquilibration)
durch Integration von Information in die kognitive Strukt{Assimila-
tion) oder Veranderung der kognitiven Strukt{Akkommodation)

» Stufenlehrales Entwicklungsprozesses

Miller/Galan- TOTE-Einheit als kognitives Regelungsprinzip
ter/Pribram . Fynktionale Darstellung des Aquilibrationsvorgangs

Berlyne Theorie des kognitiven Konfliktes

« Kognitiver Konflikt als Ausléser fur Aquilibrationsvorgéange

» Epistemische Neugier als menschlicher Drang, Sinn und Ordnung in
Umweltinformationen zu bringen; Grundlage der Entstehung kogniti-
ver Konflikte.

Gagné Hierarchische Lernstruktur

* Integrativer Ansatz, der behavioristische und kognitive Elemente ver-
eint.
» Der Lernprozess wird in aufeinander aufbauende Teilschritte unterteilt.
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Anmerkungen

Zur Differenzierung oder Harmonisation mit funktionalen oder dysfunk-
tionalen Wirkungen im Spannungsfeld dieser verschiedenen Kulturebe-
nen vgl. Bleicher 1991, S. 738 ff.

Die dichotomische Gegenuberstellung beinhaltet die Trennung zwischen
“Natur” (i. S. derdem Menschen vorgegebenen natlrlichen Bedingungen)
und “Kultur” (i. S. der Gesamtheit aller “menschengemachten” Eingriffe,
Veranderungen und Schopfungen) (vgl. Dulfer 1992, Sp. 1201-1214).

Deal/Kennedy sprechen von Unternehmenskulturen. Die Autoren finden
den Terminus Aufgabenkultur, da dadurch das Unternehmensumfeld be-
grifflich eingeschlossen wird, treffender und ordnen den Typologiever-
such den Normtypen von Aufgabenkulturen zu.

So haben Kroeber und Kluckhohn bereits in den finfziger Jahren auf der
Basis einer umfangreichen Literaturanalyse nahezu 170 Begriffsbestim-
mungen von Kultur nachgewiesen und zu einer umfassenden, mittlerweile
weitgehend akzeptierten Kulturdefinition verdichtet: “Culture consists of
patterns, explicitand implicit of and for behavior acquired and transmitted
by symbols, constituting the distinctive achievement of human groups, in-
cludingtheirembodimentin artifacts; the essential core of culture consists
of traditional (i. e. historically derives and selected) ideas and especially
their attached values; culture systems may, on the one hand, be considered
as products of action, on the other, as conditioning elements of future acti-
on” (Kroeber/Kluckhohn 1952). Einen ebenfalls umfassenden Uberblick
zum Kulturphdnomen: Forschungsgegenstand unterschiedlicher Wissen-
schaften leistet Simon (2000, S. 18 ff.).

Die Weite des Unternehmenskulturbegriffs bringen die Ausfiihrungen in
den Ubersichten 19a, b und ¢ im Anhang zum Ausdruck.

Dosi spricht in diesem Zusammenhang von “organizational routines”.

Zum St. Galler Management-Konzept vgl. Bleicher 1999, insbesondere
die S. 71 ff.

8 Vgl. Hilgard/Bower 1983, S. 17 ff.; Schermer 1991, S. 15 ff. Es existiert

keine allgemein gultige Klassifikation der Lerntheorie: Schermer unter-
teilt in einen kontiguitats-, einen verstarkungsorientierten und einen so-

59



10

11

12

13

14

15

60

zial-kognitiven Zweig. (Vgl. Schermer 1991, S. 15ff.) Edelmann differen-
ziert drei grof3e Richtungen: Verhaltenstheorien, kognitive Lerntheorien
und Handlungstheorien. (Vgl. Edelmann 1986, S. 6 ff.)

Zu den zentralen Ergebnissen behavioristischer und kognitiver Ansatze
vgl. im Anhang die Ubersichten 20 und 21.

Die Gruppen- und Organisationsebene wird in der Literatur teilweise ge-

trennt betrachtet. (Vgl. Staehle 1999, S. 161) Hier wird jedoch angenom-

men, dass sich die Analyse von individuellen Lernprozessen stark von der
eher gleichartigen Analyse von sozialen Lernprozessen in Gruppen bzw.
Organisationen unterscheidet. Aus diesem Grund werden Gruppen und
Organisationen als einer Analyseebene zugehorig betrachtet.

Diese Annahme entspricht dem Hinweis von Staehle, dass sich organisa-
tionales Lernen “nicht einfach als Aggregation von individuellen Lern-
prozessen erklaren”, sondern vielmehr als “die (Weiter-)Entwicklung ei-
nes von den Organisationsmitgliedern geteilten Wissensbestandes deu-
ten” lasst. (Vgl. Staehle 1999, S. 914)

Diese Vorgehensweise entspricht der Logik des sog. SWOT (strengths-
weaknesses-opportunities-threats)-Ansatzes der strategischen Planung.

Die Bezeichnung der folgenden Lerntypen erhebt keinen Anspruch auf
eine intersubjektiv nachvollziehbare, logische Konsistenz. Wie bei jeder
Typologisierung dienen die Termini lediglich der Méglichkeit einer pla-
kativen Unterscheidbarkeit.

Die Autoren sprechen zwar von Unternehmenskulturen. (Vgl. Deal/Ken-
nedy 1982, S. 13) Der Terminus “Aufgabenkultur” erscheint jedoch tref-
fender, da dadurch das Unternehmensumfeld begrifflich eingeschlossen
wird und Aufgaben aus dem Wesen der Geschafte resultieren. Schlie3lich
sind Unternehmen im Rahmen der Erfullung ihrer Aufgabe bzw. Zielvor-
gaben in ihr Umfeld eingebettet und werden auch als offene so-
zio-6konomische Systeme bezeichnet.

Oftmals wird diese Dimension als “Feedback” bezeichnet. Die hier ge-
wahlte Umschreibung der Dimension als “Marktdynamik” wird jedoch
schlicht als plakativer erachtet.
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