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Vorwort 

Die fortgeschrittene Globalisierung und weitere Veränderungen bestimmen 

das kulturelle, gesellschaftliche und wirtschaftliche Geschehen. Vor dem Hin-

tergrund dessen, dass dadurch an die Unternehmen ständig neue Anforde-

rungen gestellt werden, wurde die Schriftreihe „Future Management“ begrün-

det. Future Management richtet sich auf die innovative, zukunftsorientierte 

Unternehmensführung, Corporate Foresight, Strategisches Management, Visi-

onsmanagement, Innovationsmanagement, Change Management, Wissens-

management, Management des Lernens, Network-Management sowie Perso-

nal- und Organisationsentwicklung in der Lernenden Organisation und bildet 

eine wesentliche Grundlage für leistungsmotivierte Qualität von Produkten, 

Prozessen und somit eine wesentliche Determinante des zukünftigen Unter-

nehmenserfolgs. 

Die Zukunft ist ungewiss und lässt sich nicht voraussagen. Dennoch wird der 

Erfolg des Managements zunehmend von der richtigen, auf die Zukunft ausge-

richteten Umgehensweise mit Phänomenen wie Komplexität, Dynamik und 

Wissen bestimmt. Das Management kann für zukunftsweisende Entscheidun-

gen u. a. auf die Ergebnisse der Trendforschung zurückgreifen: Es vollzieht 

sich eine Umstrukturierung der wirtschaftlichen, rechtlichen und sozialen Um-

welt zu einer global vernetzten Dienstleistungs-, Kommunikations- und Wis-

sensgesellschaft. Die Unternehmen sind darauf angewiesen, dass sie sich, - 

also die gesamte Organisation, mit allen Mitarbeitern, ihre Visionen und Stra-

tegien auf die Zukunft ausrichten. Je besser dem Unternehmen diese Anpas-

sung gelingt, desto sicherer ist der Erfolg der Zukunft des Unternehmens. Mit 

der weit fortgeschrittenen Globalisierung erfolgte eine weltweite engere kom-

munikative und interaktive Vernetzung. Wesentliche Informationen sind welt-

weit aktuell verfügbar bzw. transparent, zuordenbar, auffindbar und abrufbar. 

Es ist ein beinahe zeit- wie ortsunabhängiger Zugriff auf Wissen möglich. Die-

se Zugriffsmöglichkeiten haben zwangsweise eine sehr hohe Dynamik zur 

Folge. Diese hohe Dynamik und Transparenz wirkt sich mittlerweile auf alle 

Unternehmensbereiche aus.  

Seit den vergangenen Jahren wird der Erfolg des Unternehmens zunehmend 

auch durch diese neuen Determinanten bestimmt. Faktisch zeigt sich die Zu-

kunft als zunehmend schneller im Wandel, vernetzter und komplexer. Die Un-

ternehmen sehen sich in der Realität diesen einschneidenden Veränderungen 

gegenüber. Als Konsequenz bedarf es eines Umdenkens und einer Anpas-
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sung an die aktuell erforderlichen Management Prozesse. Die im Zusammen-

hang mit dem Simultan Management Konzept seit den 1980er Jahren aufge-

zeigte Relevanz des organisationalen Lernens wird immer bedeutender und 

erweist sich mittlerweile tatsächlich als eine der zukunftsbestimmenden Her-

ausforderungen. Vor diesem Hintergrund wird auch deutlich, dass die erfolg-

reichen Unternehmen zunehmend auf die Unterstützung durch Zukunftsexper-

ten sowie Change Manager bauen. Diese sollen die Zukunft bzw. die 

Geschehnisse, Veränderungen und Entwicklungen, welche sich in der Zukunft 

ereignen, als zentralen Gegenstand der Unternehmensführung verdeutlichen. 

Das Ziel besteht darin, dass das Unternehmen nachhaltig für den richtigen 

Umgang mit den künftigen veränderten Rahmenbedingungen gerüstet wird.  

Für die Unternehmen wird der globale Wettbewerbsdruck immer stärker. Da-

mit sie die sich daraus stellenden Herausforderungen bewältigen können, ist 

es erforderlich, eine zuverlässige Modellierung der zukünftigen Entwicklungen 

vorzunehmen. Für den Unternehmenserfolg ist es bedeutend, dass Trends 

und Entwicklungen möglichst frühzeitig erkannt werden. Es bedarf der Analyse 

der sich daraus ergebenden Konsequenzen. Dies gilt für Märkte, Produkte und 

Innovationen. Für den Erfolg sind rechtzeitiges Gegensteuern sowie die kon-

sequente Umsetzung der erforderlichen Maßnahmen wichtig. Das Erkennen 

von Marktentwicklungen und die Identifikation von Trends stellen somit we-

sentliche Erfolgsfaktoren dar. Corporate Foresight schafft hierfür die notwen-

digen Voraussetzungen. 

Das Managen der Qualität der strategischen Anpassung wirkt sich auf die in-

ternationale Wettbewerbsfähigkeit aus. Die Qualitätssicherung ist als überge-

ordnete Managementaufgabe eine wesentliche Determinante für die Etablie-

rung von Produkten und Dienstleistungen auf den internationalen Märkten und 

sichert die zukünftige, langfristige Existenz des Unternehmens im globalen 

Wettbewerb. Die Selektionsmechanismen des Marktes sowie die Globalisie-

rungsprozesse verlangen von der Organisation und den darin beschäftigten 

Menschen ein hohes Maß an Anpassungsfähigkeit an die geänderten Bedin-

gungen. Hierbei sind das Management und die Mitarbeiter permanent ge-

zwungen zu lernen und sich weiterzubilden um den geänderten Anforderun-

gen und dem Fortschritt gerecht zu werden. Innovative Unternehmensführung 

erstreckt sich darüber hinaus auf die Entwicklung und Veränderung von Orga-

nisationen und Kulturen als Management des Wandels. Future Management, 

Change Management, Personal- und Organisationsentwicklung, Strategisches 

Management sowie Visionsmanagement in der lernenden Organisation wer-

den immer bedeutender. Dies hat auch weit reichende Konsequenzen für das 

Personalmanagement: 
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Aufgrund der gegenwärtigen und auch zukünftigen Situation am Arbeitsmarkt 

sind Flexibilität sowie permanente Umdenkprozesse erforderlich.  

Die Organisationsentwicklung wird zunehmend von Change-Prozessen beglei-

tet. Dies gilt auch für die Personalentwicklung.  

Im Rahmen der Organisations- und Personalentwicklung sind ständig effizien-

tere Maßnahmen gefragt, welche dazu beitragen, die Organisation und die da-

rin wirkenden Menschen – sowohl Mitarbeiter wie auch Führungskräfte, an die 

Veränderungen anzupassen.  

Die Organisations- und Personalentwicklung stellen bedeutende vernetzte 

Elemente des Human Resource Managements dar. Die Unternehmensführung 

steht vor der Aufgabe, einen optimalen Rahmen für die erforderlichen perso-

nellen wie organisatorischen Lernprozesse zu schaffen. Die Lernende Organi-

sation ermöglicht, die Entwicklung von Fachkompetenz, Methodenkompetenz 

sowie sozialer Kompetenz.  

Da der Unternehmenserfolg von einer Vielzahl von Faktoren abhängt, zwi-

schen welchen interdependente, komplexe Beziehungen bestehen, bedarf es 

eines ganzheitlichen, vernetzten, zukunftsorientierten und anpassungsfähigen 

Führungssystems, aus welchem Erfolgsstrategien für die praktische Unter-

nehmensführung abgeleitet werden können. Kenntnisse im Future- und Chan-

ge Management sowie im strategischen Management sind heute für jeden 

Manager unerlässlich.  

Die Management-Lehrbücher der Reihe „Future Management“ vermitteln dem 

Leser Erfolgsstrategien und Visionen für die Realisierung einer ganzheitlichen, 

innovativen Unternehmensführung durch Leistungsmotivation. Dabei wird pri-

mär auf die Anwendbarkeit der Ausführung in der Managementpraxis geach-

tet. Für Studierende der Wirtschaftswissenschaften und anderer Fachrichtun-

gen, Führungsnachwuchskräfte, Bachelor-, Diplom- und Masterstudiengänge 

sowie MBA werden die Lehrbücher neben der wissenschaftlichen Ausrichtung 

vor allem durch die Praxisnähe zum ebenso wertvollen Ratgeber wie für den 

angehenden oder bereits erfolgreichen Manager. 

Die Erfolgsstrategien im Future- und Change Management sowie des Simul-

tan-Managements sind abgeleitet aus den Ergebnissen zahlreicher wissen-

schaftlicher Untersuchungen, Analysen und Befragungen, sozusagen aus der 

Führungspraxis für die Realisierung hoch motivierter Leistungsqualität in der 

Managementpraxis. Sie berücksichtigen stets, dass im Mittelpunkt des ge-

genwärtigen wie zukünftigen Geschehens im sozio-technischen Systems Un-

ternehmen der Mensch mit seinen Stärken, Schwächen, Bedürfnissen, Erwar-

tungen, Wünschen, Ängsten, Hoffnungen, (inter)kulturellen Eigenheiten und 
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seinem ganz persönlichen Engagement steht. Er sollte in der Unternehmens-

führung in seiner Einzigartigkeit berücksichtigt werden. Der Mensch darf nicht 

als „Produktionsfaktor“ behandelt werden. Seine Leistungen haben gebühren-

den Respekt und Anerkennung verdient. Der Mensch sucht im Privatleben wie 

im Unternehmen nach Sinn. Jeder Mensch ist gleichzeitig auf seine Gesund-

heit und eine ausgeglichene Work-Life Balance WLB angewiesen. Wer ständig 

hohe Leistungen erbringt braucht auch einen Ausgleich um bspw. nicht an 

Burnout zu erkranken. Die Vermeidung von arbeitsbedingten Stresssympto-

men bzw. gesundheitlichen Beeinträchtigungen wird zunehmend zum gesell-

schaftlichen, privatwirtschaftlichen wie individuellen Gestaltungsgegenstand. 

Die Verantwortung hierfüg liegt nicht nur bei der Gesellschaft, sondern über-

wiegend beim Mitarbeiter selbst und auch bei den Unternehmen welche ent-

sprechende Rahmenbedingungen zu schaffen haben. Die Führungssysteme 

sollten sich danach ausrichten und mitarbeiterbezogen, partizipativ, im ange-

messenen Rahmen leistungsfördernd, leistungsanerkennend sowie lernorien-

tiert sein. Arbeitsbedingter Stress und gesundheitliche Beeinträchtigungen 

sind zu vermeiden. Gleichzeitig sind Maßnahmen umzusetzen, welche einen 

Ausgleich der WLB ermöglichen bzw. fördern. Auch Positive Leadership bzw. 

positive Führung, das Management durch Zielvereinbarung und dessen Wei-

terentwicklung „Transformationale Führung“ können dies wesentlich unterstüt-

zen. 

Die Lehrbuchreihe „Future Management“ verfolgt die Vision, hierzu einen we-

sentlichen Beitrag zu leisten. Für eine sinnstiftende, innovationsfreundliche, 

erfolgreiche, selbstverantwortliche, nachhaltige und vor allem auch wirklch le-

benswerte Zukunft für Mitarbeiter und deren Angehörige, Manager, Leader, 

Unternehmer, Organisationen Lieferanten und Kunden.  

 

London/Berlin, Mai 2013 Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich Wehrlin 
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1 Einleitung 

 

 „Lernen ist wie Rudern 

gegen den Strom. 

Sobald man aufhört, 

treibt man zurück.“ 

 Benjamin Britten 

 

Für Mitarbeiter, Führungskräfte und Mitglieder der Unternehmensleitung wird 

es immer schwieriger, Beruf und Privatleben unter einen Hut zu bringen. 

Überstunden und die ständige Erreichbarkeit – auch in der Freizeit - führen mit 

dazu, dass die Zeit, welche dem Mitarbeiter für Familie und Erholung bleibt, 

immer mehr zu kurz kommt. 

Gleichzeitig sehen sich Mitarbeiter, welche sich weiterentwickeln und ihre Kar-

riere vorantreiben möchten, der Erfordernis gegenüber, dass sie ständig ler-

nen sollten. Die Mitarbeiter sollten sich auf ein lebenslanges Lernen einstellen. 

Das individuelle Lernen erfolgt sowohl in der privaten Freizeit, wie auch wäh-

rend der Arbeitszeit in den Unternehmen. Auch Organisationen lernen und 

entwickeln sich weiter. In diesem Zusammenhang ist das Konzept der „Ler-

nenden Organisation“ zu nennen. Die Mitarbeiter sollten die „Kunst“ beherr-

schen, das Lernen im Unternehmen und in der privaten Freizeit sinnvoll mitei-

nander zu verbinden. Denn es handelt sich dabei nicht um Gegensätze. Das 

Lernen im einen Bereich kann wesentlich zur Weiterentwicklung im anderen 

Bereich beitragen. Die gezielte Anwendung kann dadurch für den Mitarbeiter 

zu Synergieeffekten führen, welche auch für die Unternehmen nützlich sind. 

In enger Verbindung mit der Lernenden Organisation steht die Unternehmens-

entwicklung, deren Zweck darin besteht, das Unternehmen zu optimieren. In 

diesem Kontext bedeutet Optimieren „das beste Verhältnis, das Höchstmaß, 

den Bestwert”
1
 zu schaffen bzw. zu erbringen. Für die Erreichung dieses Zie-

les bedarf es eines Blickes auf das gesamte „System” (bzw. in das Unterneh-

                                                           
1
  http://www.nfn-management.de/leistungen/unternehmensentwicklung-prozessbegleitung/ - 
Stand: 03.05.2012. 
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men). „Dabei sollte jede am Unternehmen beteiligte Instanz (Strategie, Perso-

nal, Führungsstil, Führungskräfte etc.) berücksichtigt werden.“
2
 

Anfänglich bestanden die Ziele und Grundvorstellungen der Organisations-

entwicklung (OE) darin, „für Menschlichkeit im Unternehmen zu sorgen und 

angstfreies Lernen zu ermöglichen“.
3
 

In der heutigen Zeit gehen die Anforderungen, welche an die Organisations-

entwicklung gestellt werden weit über diese Grundvorstellungen hinaus. Durch 

den Wandel bzw. die Umfeldveränderungen benötigen die Unternehmen heute 

eine neue Form der Beratung über die Herausforderungen der zeitgemäßen 

Organisationsentwicklung.
4
 

In den Unternehmen wie auch im Privatleben wird immer mehr Leistungsein-

satz gefordert. Jedoch kann zunehmender Stress und vor allem empfundener 

Dauerstress zu gesundheitlichen Problemen führen, worurch die Leistungsfä-

higkeit des Mitarbeiters sinkt. Dies kann nicht im Sinne der Unternehmensfüh-

rung sein. Der Ausgleich der Work-Life Balance kann nicht nur dem Mitarbeiter 

selbst überlassen werden. Oft bestehen nicht nur im Privatbereich, sondern 

gerade im Unternehmen die Ursachen für Ungleichgewichte der Work-Life Ba-

lance. Die Unternehmen tragen diesbezüglich eine höhere Verantwortung, wie 

oft angenommen wird.  

Work-Life Balance kann bei genauerer Betrachtung als Bestandteil bzw. Ziel-

richtung oder Zweck der Kontinuierlichen Verbesserung angesehen werden: 

„Die Verpflichtung zur kontinuierlichen Verbesserung ist Gegenstand eines 

jeden Managementsystems. Ziel dabei ist es, ständig den Ist-Zustand im Ar-

beits- Gesundheits- und Umweltschutz zu hinterfragen, Verbesserungspoten-

ziale zu ermitteln und Korrektur- und Vorbeugemaßnahmen abzuleiten.“
5
 

Ist-Zustände im Unternehmen können durchaus geändert werden. Dies gilt 

insbesondere, wenn hierfür eine ernsthafte Intention und Motivation besteht. 

Der Kontiunuierliche Verbesserungsprozess KVP sollte sich somit auch auf die 

Work-Life Balance der im Unternehmen beschäftigten Personen richten. Es 

sind ständig Verbesserung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes hervorzu-

                                                           
2
  http://www.nfn-management.de/leistungen/unternehmensentwicklung-prozessbegleitung/ - 
Stand: 03.05.2012. 

3
  http://www.managerseminare.de/ms_Artikel/Zeitgemaesse-Organisationsentwicklung-
Abschied-von-der-heilen-Welt,145013 – Stand: 10.05.2012. 

4
  Vgl.: http://www.managerseminare.de/ms_Artikel/Zeitgemaesse-Organisationsentwicklung-
Abschied-von-der-heilen-Welt,145013 – Stand: 10.05.2012. 

5
  http://beispielhochschule.agu-hochschulen.de/index.php?id=411 – Stand: 27.03.212. 
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bringen. Dies kann auch bedeuten, dass Mitarbeiter entlastet anstatt zuneh-

mend mehr belastet werden. 

Neue Soll-Vorgaben in diesem Sinne wären z. B.: 

 Entlastung der Mitarbeiter! 

 Vermeidung von Stress am Arbeitsplatz! 

 Erhaltung der Gesundheit der Mitarbeiter! 

 Reduzierung von Risiken am Arbeitsplatz bzw.  

 Erhöhung der Sicherheit am Arbeitsplatz! 

 Ernsthafte Umsetzung von WLB-Arbeitsmodellen 

 im Unternehmen! 

 Vermittlung von Sinn bzw. sinnvollen Arbeitsaufgaben! 

 Schaffung einer angenehmen Arbeitsatmosphäre! 

 Beendigung von Mobbing am Arbeitsplatz! 

 Schutz der Privatsphäre der Mitarbeiter! 

 Realisitsches Zeitmanagement! 

 Gemeinsame Vereinbarung realisitscher Ziele! 

 Förderung des Work-Flows! 

 Familienfreundliche Arbeitszeitmodelle! 

 Reduzierung von Überstunden! 

 Mitarbeiterorientierte Führung! 

Work-Life Balance WLB lässt sich als eine Managementmethode betrachten 

oder auch als ein Instrument der nachhaltigen Personalmanagements. Im Be-

reich des Unternehmens ist die Work-Life Balance WLB stets auch ein Be-

trachtungsgegenstand und Instrument, welches in eine moderne und mitarbei-

terorientierte Führunskonzeption integriert werden sollte.  

Der Begriff der Führungskonzeption lässt sich, ausgehend von dem Begriff der 

Führung, wie folgt herleiten: 

Für den Begriff der Führung existiert in der Literatur keine einheitliche Definiti-

on. Ein allgemeiner Begriff kann in der Bedeutung der Menschenführung als 

personenbezogene Führung interpretiert werden, während der Begriff Unter-

nehmensführung eine sachbezogene Bedeutung hat. 

Manager führen das Unternehmen bzw. die Organisation und das Personal. 

Wer andere Personen führen möchte, muss sich selbst und andere verste-

hen.
6
 Es sind, u. a. Teams zu führen, Konflikte zu lösen, Verhandlungen zum 

                                                           
6
  Vgl.: Saum-Aldehoff, T.: Big Five. Sich selbst und andere erkennen. Düsseldorf, 2007, S. 
15 ff. 
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erfolgreichen Abschluss zu führen, richtige Entscheidungen in der Personal-

auswahl zu treffen oder die individuelle Entwicklung der Mitarbeiter zu för-

dern.
7  

Entscheidungen der Führungsspitze einer Unternehmung, die sog. unterneh-

merischen Führungs-Entscheidungen setzen ein hohes Maß an Selbständig-

keit, Kompetenz und Verantwortung voraus, sie sind für den Unternehmenser-

folg von primärer Bedeutung, sie können nur aus der Kenntnis der 

Gesamtzusammenhänge erfolgen, sie sind nicht delegierbar und stehen im 

Kontext einer ganzheitlichen Unternehmensführung eines ganzheitlichen Ma-

nagements. 

Die unternehmerischen Führungsaufgaben sind u. a. die Fixierung von Unter-

nehmenszielen und Grundlagen der Unternehmenspolitik, Koordination der 

Produktionsfaktoren Boden, Kapital und Arbeit, Bestimmung der Grundsätze 

für Personalpolitik etc. Die Aufgaben der Unternehmensführung bestehen in 

der dispositiven Tätigkeit innerhalb der Organisation aufgrund einer Führungs-

konzeption. Dies gilt besonders bezüglich der Führung bzw. dem Managen im 

Sinne der Menschenführung. Hierbei bezieht sich der Begriff der Führung bzw. 

der Begriff des Managens auf eine zielorientierte personelle Entwicklung, auf 

das Verhalten von Menschen, wobei die gezielte Vorgehensweise entspre-

chend einer Führungskonzeption erfolgt. Das Vorgehen der Führung bzw. des 

Managements bspw. bezüglich der Kommunikation kann nach einem Konzept, 

einem Plan in einer entsprechenden geistigen Vorwegnahme von Situationen 

und deren Lösungsmöglichkeiten erfolgen. 

Eine Führungskonzeption zeichnet den Rahmen der möglichen Varianten der 

Führung innerhalb der Organisation ab, lässt dem Führenden jedoch gewisse 

Handlungs- und Verhaltensfreiheit. Eine Führungskonzeption berücksichtigt 

die Interdependenz von Organisation und Unternehmensführung, beinhaltet 

die Managementpraxis, basiert auf einem verhaltenspsychologisch untermau-

erten, effizienten Führungsstil und steht im Kontext mit dem ganzheitlichen 

Aspekt der Managementpraxis. 

Im Informations- und Kommunikationszeitalter und vor dem Hintergrund der 

weit vorangeschrittenen Globalisierung / Internationalisierung und internationa-

len Vernetzung werden an die Unternehmen, das Management und die Mitar-

beiter bzw. an die gesamte Organisation ständig neue Anforderungen gestellt. 

Alle davon Betroffenen sind gefordert, sich zu informieren, zu kommunizieren 

und zu lernen. Die ständige Weiterentwicklung hält die Organisation am leben. 

                                                           
7
  Vgl.: Howard, P. J, / Howard, J. V.: Führen mit dem Big-Five-Persönlichkeitsmodell. Das 
Instrument für optimale Zusammenarbeit. Frankfurt, New York, 2008, S. 21 ff. 
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Dazu kommt die Anpassungsfähigkeit. Die Anpassungsfähigkeit ist ein grund-

legendes Prinzip der Evolution und gilt in allen Bereichen des Privatlebens, 

der Wirtschaft, Gesellschaft und auch für Unternehmen. Entwicklungs- Lern- 

und Anpassungsfähigkeit entscheiden neben der Innovationskraft über das 

Überleben im Wettbewerb. Eine zentrale Fragestellung besteht darin, wie die 

Organisationen mit den erforderlichen Veränderungen umgehen.  

Die Lernende Organisation stellt unter verschiedenen Konzepten und Möglich-

keiten wie z. B. der Organisationsentwicklung der Reorganisation oder des 

Business Process Reengineerings ein zentraler Ansatzpunkt für die Organisa-

tionsveränderung dar.  

Die Lernende Organisation ist nicht nur ein theoretisches Konzept, sondern 

vor allem im Zusammenhang mit dem Change Management und insbesondere 

der Organisationsentwicklung für die Unternehmensführung von praktischer 

Relevanz. Für die Überlebensfähigkeit des Unternehmens im (internationalen) 

Wettbewerb stellen der Erwerb und Umgang mit Wissen und Komplexität bzw. 

das Lernen zentrale Schlüsselfaktoren dar. 

In der Literatur besteht keine einheitliche Auffassung oder Definition dessen, 

was unter dem Begriff „Lernende Organisation“ verstanden wird oder verstan-

den werden soll. Es liegen zahlreiche unterschiedliche Definitionen vor. Bei 

den meisten Autoren wird unter einer Lernenden Organisation eine Organisa-

tion verstanden, welche sich „kontinuierlich weiterentwickelt. Wandel ist hier 

also nichts Außergewöhnliches, sondern der Normalfall und ständig an der 

Tagesordnung. Ziel der lernenden Organisation ist, das Lern- und Wissenspo-

tential der Mitarbeiter (und damit der gesamten Organisation) zu vergrößern, 

um die Leistungsfähigkeit des Unternehmens zu steigern. Das Konzept ist also 

wissens- und innovationsorientiert. Deshalb spielen das Wissensmanagement 

und das Innovationsmanagement hier eine große Rolle.“
8
 

Als Lernende Organisation versteht sich ein “Ganzheitlicher, evolutionärer An-

satz: Kontinuierliche Weiterentwicklung der gesamten Organisation. Ziel: Grö-

ßeres Lern- und Wissenspotential.“
9
 

                                                           
8
  Behr, Tom/Tyll, Tobias: (Prof. Beyer) Online Lehrbuch: Geschäftsprozesse – Organisatori-
sche Gestaltung. Ansätze zur Prozessoptimierung Teil III. Evolutionärer Wandel. Organisa-
tionsentwicklung und lernende Organisation. 01.10.2003. PDF: 
http://www.economics.phil.uni-erlangen.de/bwl/lehrbuch/kap3/oe_le/oe_le.pdf – Stand: 
02.06.2012. 

9
  Vgl.: Behr, Tom/Tyll, Tobias: (Prof. Beyer) Online Lehrbuch: Geschäftsprozesse – Organi-
satorische Gestaltung. Ansätze zur Prozessoptimierung Teil III. Evolutionärer Wandel. Or-
ganisationsentwicklung und lernende Organisation. 01.10.2003. PDF: 
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„Als eine lernende Organisation bezeichnet man ein Organisationsmodell, das 

sich durch flache Hierarchien und kundenorientierte Teams auszeichnet und 

die kollektive Fähigkeit zu gemeinsamen Visionen erzeugt, indem sie die Be-

reitschaft, das Engagement und die Neugier der Mitarbeiter anspricht.“
10

 

Die Lernende Organisation ist als theoretisches Konzept durch Chris Argyris 

und Donald Schön
11

 im Kontext ihrer Arbeiten im Bereich des Organisations-

lernens geschaffen worden. In den 1990er Jahren wurde das Konzept durch 

zahlreiche Autoren aufgegriffen und vor allem durch die Arbeiten von Peter 

Senge populär. „Für Senge ist eine lernende Organisation ein Gebilde, das in 

der Lage ist, sich von Ansichten zu lösen, die mit der traditionellen Hierarchie 

verbunden sind, hin zur Fähigkeit aller Mitarbeiter, gängige Denkmuster her-

auszufordern und eine ausgeglichene Perspektive zu finden.“
12

 

Durch Peter Senge werden die nachfolgend aufgeführten fünf bedeutenden 

Elemente der lernenden Organisation beschrieben: “mentale Modelle, Selbst-

findung und Persönlichkeitsentwicklung, systemisches Denken, gemeinsame 

Visionen und Teambildung.“
13

  

Eine Lernende Organisation lässt sich definieren als “Organisation (im Sinne 

von Institution), 

 in der Veränderungen als normal akzeptiert werden,  

 die über eine entsprechende Organisationskultur und organisatorische 

Mechanismen des Lernens verfügt und  

 in der die höheren Intensitätsstufen des Lernens verwendet werden.“
14  

Der Begriff der Lernenden Organisation sollte nicht zu eng gefasst werden. 

Vielmehr sollte sich dieser möglichst nahe im Bereich der Realität und Praxis 

befinden. Rein theoretische und eng formulierte Begriffe oder unrealistische 

Annahmen lassen ansonsten das Konzept im Elfenbeinturm als unerreichbar 

erstarren und als nutzlos erscheinen. Es bestünde die folgende Gefahr: 

                                                                                                                                                                                     

http://www.economics.phil.uni-erlangen.de/bwl/lehrbuch/kap3/oe_le/oe_le.pdf – Stand: 
02.06.2012. 

10
 http://www.onpulson.de/lexikon/2852/lernende-organisation/ - Stand: 17.05.2012. 

11
 Argyris, Chris/Schön, Donald A.: Die lernende Organisation, 2. Auflage, Klett-Cotta 2002. 

12
 http://www.onpulson.de/lexikon/2852/lernende-organisation/ - Stand: 17.05.2012. 

13
 http://www.onpulson.de/lexikon/2852/lernende-organisation/ - Stand: 17.05.2012. 

14
 Online-Verwaltungslexikon olev.de http://www.olev.de/l/lernorg.htm – Stand: 14.05.2012. 
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„Die lernende Organisation bleibt für viele ein unerreichbares Ideal, weil dabei 

eine offene und risikotolerante Kultur gefordert ist, die das genaue Gegenteil 

der Unternehmenskultur darstellt, die heute in den meisten Organisationen 

vorherrscht.“
15

 

Vielmehr sollten die Lernprozesse und die Lernfähigkeit im Mittelpunkt der Be-

trachtung stehen.  

„Die lernende Organisation zeichnet sich durch eine dynamische, zielgerichte-

te, effektive Unternehmenskultur aus, in der die Weiterentwicklung - das ge-

meinsame Lernen aller einen zentralen Wert darstellt. Lernen ist etwas ande-

res als Problemlösung. Die Lernfähigkeit bezieht sich auch auf die Reflexion 

und Selbsterkundung, bei der die eigenen Maximen und Devisen ständig hin-

terfragt werden.“
16

 

Es sollte keine grenzenlos offene risikotolerante Kultur gefordert werden, wenn 

diese unrealistisch erscheint. Wenn sich die in der Wirtschaft vorherrschenden 

realen Unternehmenskulturen nicht so wie im rein theoretischen Modell gefor-

dert darstellen, so sollte auf diese theoretische Forderung weitgehend verzich-

tet werden. Das Modell sollte sich der Realität und Realisierbarkeit anpassen 

und nicht von den Unternehmen eine modellhafte Kultur fordern. Kulturen sind 

im laufe der Zeit in einem historischen Entwicklungsprozess gewachsen. Sie 

und die ihnen zugrunde liegenden Erfahrungen, Werte, Normen und Vorstel-

lungen bzw. Überzeugungen wurden meist in einem langen Versuch- und Irr-

tum-Prozess entwickelt. In den Kulturen stecken gesammelte Erfahrungen. Sie 

sind u. a. das Ergebnis von Lernprozessen, welche sich oft über viele Jahr-

zehnte hinweg erstreckt haben. Das gesammelte Wissen stellt für das Unter-

nehmen – sofern es zugänglich und nutzbar bzw. verwertbar ist, ein Wert 

bzw.Vermögensgegenstand dar.  

Die Lernende Organisation zeichnet sich durch aus, dass sich die Organisati-

on kontinuierlich verändert. Zudem werden in der Lernenden Organisation In-

dividuen, Gruppen sowie die gesamte ganzheitliche Organisation in einem 

ständigen Verbesserungsprozess unterstützt. Im Wesentlichen konzentriert 

sich die Unterstützung auf die Transformation hinsichtlich der nachfolgend 

aufgeführten Aspekte: Struktur, Steuerungspotentiale, Umfeldwahrnehmung, 

Wissensbestand und Verhalten. 

Faktisch handelt es sich bei jeder Organisation – je nach Ausprägung, mehr 

oder weniger um eine Art Lernende Organisation. Jede Organisation nutzt das 
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Wissen, die Erfahrungen, Kenntnisse und Fähigkeiten der Organisationsmit-

glieder, insbesondere der Mitarbeiter und Manager / Unternehmensleitung. 

Sowohl die Individuen als auch die Organisation als Gesamtheit durchlaufen 

Lernprozesse. Jede Organisation oder jede Unternehmung ist mehr oder we-

niger dazu fähig, sich an die Bedürfnisse bzw. Wünsche, Vorstellungen, Ziele 

usw. der Organisationsmitglieder bzw. Mitarbeiter / Manager und die der Kun-

den, Teilhaber, Lieferanten, Gesellschaft bzw. des Umfeldes und die erfolgen-

den Veränderungen anzupassen. Die Organisationen können sich verändern 

und weiterentwickeln. Hierzu werden die aus den individuellen und organisati-

onalen Lernprozessen gewonnenen Ergebnisse soweit wie möglich genutzt.  

Mit dem Konzept der Lernenden Organisation sind verschiedene Ziele ver-

knüpft. Die Umsetzung der Lernenden Organisation kann für die Unternehmen 

zu entsprechenden Vorteilen führen.  

„Ziel der lernenden Organisation ist es, das Lernpotential auf allen Ebenen der 

Organisation zu erschließen. Das Konzept führt bei den Mitarbeitern zu höhe-

rer Zufriedenheit, mehr Selbständigkeit, Engagement und Commitment. Lern-

barrieren werden abgebaut, die Lernbereitschaft wird verbessert.“
17

  

Eine höhere Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter führt zu entspre-

chenden Folgeeffekten wie Innovation, Qualität, Service, Zuverlässigkeit usw. 

Das Erschließen des Lernpotenzials führt indirekt über die Leistungsverbesse-

rung zur Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens.  

Lernen und Wissen stellen zentrale Begriffe dar. Der Begriff des Lernens kann 

wie folgt definiert werden:  

 „die Aufnahme, Verarbeitung und Speicherung von Erfahrungen (Lernen 

als Tätigkeit / als Prozess) bzw.  

 als Ergebnis: Verbesserung des Potenzials, d. h. Zuwachs an Kenntnis-

sen, Fähigkeiten und Fertigkeiten, Einsicht, sozialer Kompetenz, Kreati-

vität usw. und/oder die positive Änderung von Einstellungen, Werthal-

tungen, Basisannahmen (..Unternehmenskultur).“
18

  

Im Bereich des Personalmanagements versteht sich das Lernen überwiegend 

als „grundsätzlich positiver, d. h. den Zielen förderlicher - Zuwachs an Kennt-

nissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten, Einsicht, sozialer Kompetenz, Kreativität 

usw. oder als für die Ziele positive Änderung von Einstellungen, Werthaltun-

gen, auch der zum Teil unbewussten "Basisannahmen“ im Sinne des Kultur-
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