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Ein Werk dieses Umfangs und dieser thematischen
Breite verdient zunéchst Anerkennung als Projekt.
Esist schon verdienstvoll, es gewagt und unternom-
men zu haben. DasV erdienst gebiihrt den Herausge-
bern ebenso wie den Forderern. Erst recht, wenn
man sich an ein derart uniiberschaubares, uferloses
und eine Vielzahl von wissenschaftlichen Diszipli-
nen auf die Probe stellendes Vorhaben macht. Zwi-
schen Oktober 1994 und Herbst 2000 hat das L aden-
burger Kolleg im Abstand von zwei Jahren tber 30
Expertinnen aus Wissenschaft, Management, Ge-
werkschaften, Medien und Beratung aus sechzehn
Landern, koordiniert von Meinolf Dierkes, zu einem
Diskursvereint, zu dem insgesamt nicht weniger als
66 Personen ihren Beitrag geleistet haben. Ein be-
neidenswertes Projekt und eine Erfahrung, welche
die Herausgeber zur Nachahmung empfehlen (936).
Es ist ihnen gelungen, daraus einen Solitér zu for-
men, der aus der inzwischen weiten Landschaft der
Literatur zum Organisationslernen herausragt und
sich doch nur as Aussichtspunkt erster Giite ver-
steht.

Auch das sei bemerkt: Das Handbuch ist buch-
handwerklich hervorragend gemacht mit allem, was
dazu gehort: einem Inhaltsverzeichnis, das wirklich
OrdnungindieVielfalt bringt; einer Einfihrung, die
diesen Namen verdient und hélt, was sie verspricht:
Pfade durch das Handbuch zu ebnen; einer Uber-
sichtvon Grafiken, Tabellenund Abkiirzungen (letz-
tere dankenswerter Wei se kaum mehr alseine Seite)
und einem Namens- und Sachregister (getrennt),
deren Seitenangaben zuverldssig sind, was bei ei-
nem Werk dieses Umfangs auch in Zeiten pro-
grammgestitzter Indexerstellung keineswegssel bst-
verstandlichist. Ein einheitliches Literaturverzeich-
nis gibt es in dem Handbuch nicht, es wurde als

kommentiertes Literaturverzeichnis gesondert pu-

bliziert.! Jeder der 43 Beitrége (inkl. Einfuhrung)

bietet jedoch einen eigenen Literaturanhang. Eine
gezielte Suche ist somit tber das Namensverzeich-
nismdglich. Einelogistische Meisterleistung ist die
zweisprachige Verdffentlichung zur gleichen Zeit.

Die Herausgeber schlagen vor, sich dem Hand-
buch wie einem orientalischen oder chinesischen

Basar zu ndhern (6), d.h. sich leiten zu lassen vom

eigenen Interesseund Gefallen und die Auslagen al's

Angebote zu verstehen, Uber deren Wert man sich

noch verstdndigen muss. Sie verstehen das Hand-

buch daher auch nicht als etwas, was Handbticher
gerneseinwollen, quasi der Weisheit letzter Schluss,
sondern als Unternehmung, die Vielfalt der Pers-
pektiven auf den Gegenstand zugénglich zu ma-
chen, Offenheit und Ubersicht zu schaffen fir ein
Thema, das unerschopflich scheint. Das ist ihnen
gelungen und dafir gebiihrt ihnen Dank.
Dieneunteilige Ordnung, die sie gewahit haben,
leuchtet ein, weil sie die richtigen Fragen biindelt:

- Tell | versammelt “Einsichten aus den wichtig-
sten sozialwissenschaftlichen Disziplinen”, jeein
20 bis 30 Seiten umfassendes K apitel zu: Psycho-
logie, Soziol ogie, Managementwissenschaft, Oko-
nomie, Anthropologie, Politikwissenschaft und
Geschichtswissenschaft und ihren jewells fach-
spezifischen Blick und Beitrag zum Thema. Kei-
nen selbsténdigen Beitrag gibt es aus Pédagogik
und Erziehungswissenschaften, so bleibt auch der
gesamte Kontext der beruflichen Bildung (Be-
rufspédagogik) unberiicksichtigt, der in Formvon
Qualifikationen und Kompetenzen der Akteure
eigentlich eine wichtige Rolle spielen misste.

- Tell Il fragt nach den “Externen Ausldsern von
Lernen”, wobel nicht nur wie Ublich Markt- und
Technikentwicklung als Ausléser behandelt wer-
den, diese sogar alsletzte; das Phantomwort Glo-
balisierung wird gar nicht erst gesondert themati-
siert. Dafir stehen der Wandel sozio-tkonomi-
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scher Werte und soziale Bewegungen als Ausl6-
serinzwei BeitrdgenimVordergrund. Dem Trans-
formationsprozessin Mitteleuropa (Ost-Deutsch-
land, Tschechische Republik, Polen und Ungarn)
und seinen Lernimpulsen und -problemen wird
ein eigenes Kapitel gewidmet.

Teil 111 widmet sich den “ Faktoren und Bedingun-
gen organisationalen Lernens’. John Child und
Sally J. Heavens (308) haben die von ihnen zu
Recht als tberféllig angesehene Aufgabe ange-
packt, sich und andere zu fragen, was denn unter
Lernen von Organisationen und demzufolge un-
ter Organisation zu verstehen sei. Slvia Gherardi
und Davide Nicolini (35) hatten in ihrer Zusam-
menfassung des soziol ogischen Beitrags zum or-
ganisationalen Lernen (Teil 1) schon dankenswer-
te Kl&rung betrieben, indem sie ausgehend von
einem interaktiven Organisationsbegriff Lernen
als “reflexive Beteiligung” definierten und Ler-
nen zumindest teilweise als Handlung verstehen.
Leider bleiben Child/Heavens bei der Extension
desBegriffsstehen, wonach Organisationendurch
Strukturen, Regeln und Werte geprégt sind, die
sich unter verschiedenen Einfliissen veradndern
und Lernen fordern oder behindern kénnen. Die
Intension des Begriffs Organisation, namlich dass
essich dabei um zweckgerichtetes und -bestimm-
tes Zusammenwirken von Menschen handelt, die
Zweckbestimmung also von zentraler Bedeutung
ist, bleibt hier unberiicksichtigt, obwohl sie auf
Gherardi/Nicolini verweisen. Sowird das zentra-
le Motiv und Bedingungsfeld von Lernen erneut
nicht zum Thema gemacht. Weitere Beitrége be-
handeln die Auswirkungen von Erfolg und Miss-
erfolg sowie die Rolle von Zeit und Gefiihlen fiir
Lernen.

Teil IV nimmt die“ Akteure organisationalen L er-
nens’ in den Blick: Individuen, Fihrungskréfte,
Vorsténde, Gewerkschaften und Berater.

Tell V beschéftigt sich ausfiihrlich mit “Prozes-
sen des Organisationslernens und der Wissens-
produktion”. Dabel steht zunéchst das “ Schaffen
vonWissen” im Vordergrund und welche Medien
dazu genutzt werden. Ein erneuter Versuch,
diesmal von Bo Hedberg und Rolf Wolff (535),
den Inhalt von “Organisieren, Lernen und Strate-
giebilden” zu fassen, bleibt ebenfalls analytisch
und geht am Kern der Lernaufgabe vorbei: besse-
re Zweckerfllung im Sinne der Organisations-
zwecke. Uberaus verdienstvoll sind die folgen-
den Beitrége, die daran erinnern, dass Macht und
Politik, Identitét und Konflikt in der meist heilen
Welt des Organi sationslernens eine wichtige Rol -
lespielen. Alfred Kieser u.a. (598) versuchen zum

xten Mal, Organisationen in erster Linie as ver-
haltenspragendes Regelwerk zu verstehen.

Teil VI beleuchtet das bislang unterbelichtete
Feld “interorganisationalen Lernens und Wissens
in einem globalen Kontext”. In dieser Themati-
sierung erscheint denn auch Globalisierung as
konkret relevanter AufRenimpuls und Handlungs-
kontext von Lernen in multinationalen Unterneh-
men, durch strategische Allianzen, durch (undin)
internationalejoint ventures,im Zuliefernetzwerk,
Uberhaupt in Netzwerken unterschiedlicher Natur
und Reichweiten, Weltregionen und L ander. Dass
hier ganze Weltregionen (Lateinamerika, Afrika
usw.) unberiicksichtigt bleiben, sehen die Her-
ausgeber sel bstkritisch (934) alsManko, istgleich-
wohl nachvollziehbar. Erstaunlichist, dassBench-
marking, also systematischer Unternehmensver-
gleich, hier unerwahnt bleibt, obwohl die Heraus-
geber im Schlusskapitel (932) Benchmarking zu
Recht al seinewichtigezwischenbetrieblicheLern-
aktivitét bezeichnen, diein den 90er Jahren grofie
Aufmerksamkeit erlangte und nach wie vor, auch
im Kontext von Total Quality Management, von
Bedeutung ist. Benchmarking taucht nicht einmal
as Stichwort im Sachregister auf.

Tell VII nimmt sich die “Entwicklung von Lern-
praktiken” vor und fragt, wie man Lernbedingun-
gen schaffen und gestalten kann, welche Prakti-
ken und Werkzeuge genutzt und wie Lernen und
Wissen als “intellektuelles Kapital” gemessen
werden konnen. Auch hier wird erziehungswis-
senschaftliche Kompetenz schmerzlich vermisst.
Teil VI will sich mit “Lernen praktisch” befas-
sen (Putting learning into practice) und versteht
darunter die Besch&ftigung mit integrierten Infor-
mationstechnol ogie-Systemen fir Wissensma-
nagement (Nonaka u.a., 827), Szenarios und ih-
rem Beitrag zum Organisationslernen, Lernbarri-
eren, Theorie von organisatorischen Transforma-
tionsprozessen, multimodal em L ernen durch staat-
lich festgesetzte Regeln guter Laborpraxis in der
Pharmaindustrie.

In Teil IX schliefllich ziehen die Herausgeber
Schliisse, indem sie “nachdenken tber Dynami-
ken des (Forschungs-)Feldes Organisationsler-
nen und Wissen und iber Herausforderungen der
Zukunft”. Zunéchst bedauern sie, dass es nicht
schon weitaus mehr empirische Studien aus un-
terschiedlich interessierten Sichtweisen auf Or-
ganisationslernen gebe. Man steheim Grunde erst
am Anfang. Noch fehle der Blick auf das Thema
von unterschiedlichen Kulturen her, unter ge-
schlechtsspezifischen Aspekten, in Anbetracht
der Rolle von Ideologien (wie der des sharehol-
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der value). Auch die Rolle von Gliick und Zufall
fur Lernen brauche mehr Aufmerksamkeit. Gar
nicht Gberraschend (wie die Herausgeber vermu-
ten, 935) ist die viel zu wenig erforschte Bedeu-
tung von Erfahrung aus unserer Sicht. Esmag die
Herausgeber selbst Uberrascht haben. Denn sie
sind damit zu guter Letzt auf einen blinden Fleck
des Handbuchs gestofZen.
Bei einem Werk dieses machtigen Umfangs und
dieser unbestreitbaren Kompetenz ist man versucht,
die Licken und Untiefen zu suchen. Eine dieser
Untiefen ist die noch unsystemati sche Beriicksichti-
gung des Faktors Erfahrung. Eine weitereist dasfir
ein Handbuch zum Organisationslernen in der Tat
Uberraschende Fehlen von erziehungswissenschaft-
lichen Beitrégen. Beitrégevon Harald Geifdler sucht
man vergeblich, selbst as Literaturreferenz. Als
einer der renommiertesten Erziehungswissenschaft-
lerin Deutschland hat er aber schon frith eine Briicke
vomindividuellen zum Organi sations ernen gebaut?,
ohnein die “Falle des Extrapolierens von Theorien
desindividuellen Lernens’ (932) zu tappen. Theori-
en und Methoden der Erwachsenenbildung hétten
hier sicher eine gute Figur machen kénnen. Dadurch
wére auch Erfahrungslernen systematischer in den
Blick gekommen.

Das vollige Ausblenden der Erziehungswissen-
schaft schon im Eingangsbereich (und vermutlich
auch im Ladenburger Kolleg) hat zu erstaunlichen
Liicken gefiihrt. So findet berufliche Bildung, die
doch ein wichtiger konstitutiver Bedingungsfaktor
auf alen Ebenen in Organisationen ist, praktisch
keine Erwéhnung. Auch die europaweite Diskussi-
on der 90er Jahre um Qualifikation und Kompetenz
hat keine Spuren hinterlassen. Das fir die européi-
sche Diskussion Uber die lernende Organisation
wichtige und in mehreren Sprachen erschienene
EUROTECNET-Bandchen® von Stahl/Nyhan/
D’ Algja exigtiert fur das Handbuch nicht. Und das
fur die deutsche Diskussion zum Thema Lernende
Organi sation wichtigste Buch weit vor Senges Finf-
ter Disziplin (erst 1996 in Deutsch erschienen) von
Sattelberger findet keine Erwahnung, den Namen
sucht man vergeblich. Auch einen Bezug zum Total

2 Harad Geifder (1991): “Vom Lernen in der Orga-
nisationzum Lernender Organisation”, in: Thomas
Sattelberger (Hg.): Die Lernende Organisation -
Konzepte fur eine neue Qualitét der Unterneh-
mensentwicklung, Wiesbaden

3 ThomasStahl, Barry Nyhan, PieroD’ Aloja(1993):
Die lernende Organisation. Eine Vision der Ent-
wicklung der Humanressourcen, Briissel: Kom-
mission der Européischen Gemeinschaften

4 Thomas Sattelberger (Hg.) (1991): Die Lernende
Organisation - Konzepte fiir eine neue Qualitét der
Unternehmensentwicklung, Wiesbaden

Quality Management nach EFQM, dem européi-
schen System zur Verbesserung von Management-
qualitét, das al's organisationaler Lernprozess imp-
lementiert sein will, vermisst man schmerzlich. Das
mag der, trotz aller Offnungsanstrengungen, immer
noch stark angelséchsisch geprégten Theorie- und
Bezugswelt des Handbook geschuldet sein. Aber
auch Victoria Marsick, eine der frihen amerikani-
schen Miitter des Begriffs “lernende Organisation”
und wichtige Autorin zu allem, was mit “Lernen in
der Arbeit” zu tun hat, fehlt ganz - ebenso wie ihr
Hauptthema. Uberhaupt: Arbeit als Bezugspunkt
von Lernen scheint fir das Handbuch eher zu den
Nebensachen in Organi sationen zu gehdren. Ebenso
erstaunlich ist, dass ein so qualifiziertes Unterneh-
mens- und Berater-Netzwerk wie ECL O (European
Consortium for the Learning Organisation) ganzlich
unerwahnt bleibt, obwohl es seit Mitte der 90er
Jahre mit seinen Konferenzen und seiner Internet-
Prasenz (www.eclo.org) zur zentralen community of
practice in diesem Feld geworden ist.

Das alles kann und soll die unbestreitbaren
Verdienste dieses Handbuchs nicht schméern. Es
wird in kiirzester Zeit eine Standardreferenz fur die
weltweite Diskussion und Forschung zum Thema
Lernende Organisation sein. Und es ist zu hoffen,
dass die deutsche Forschungslandschaft gebiihren-
de Notiz davon nehmen wird, ohne dass es erst
Ubersetzt werden muss.

Dr. Hans-Werner Franz (Dortmund)
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Auch in Zeiten der Globalisierung werden Aspekte
von regionaler Wirtschaftspolitik untersucht und
diskutiert. , Standortbindungen” und ,, Hoffnungs-
trager Wirtschaftscluster* sind die Zugénge zur
Bedeutung der Region bei wirtschaftlichen Ent-
scheidungen.





