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Einleitung zur uberarbeiteten
Neuauflage

Das vorherrschende
Managementsystem

Im Fruhjahr 1990, kurz nachdem die urspringliche Fassung
von Die flanfte Disziplin abgeschlossen war und das Buch
erscheinen sollte, fragte mich mein Verleger bei Doubleday,
von wem ich mir einen Kommentar fur den Schutzumschlag
wunschen wirde. Da es sich um mein erstes Buch handelte,
war das etwas vollig Neues fur mich. Nachdem ich eine
Weile daruber nachgedacht hatte, wurde mir klar, dass
daflr nur Dr. W. Edwards Deming in Frage kam, der auf der
ganzen Welt als Wegbereiter der Revolution des
Qualitatsmanagements verehrt wird. Ich kannte niemanden,
der grofBeren Einfluss auf die Praxis des Managements
ausgeubt hatte. Aber ich hatte Deming noch nie personlich
kennengelernt. Ich hegte Zweifel, ob ein Brief mit einer
solchen Bitte von einem unbekannten Autor, der sich auf
eine Arbeit bezog, mit der Deming nicht vertraut war, eine
positive Resonanz finden wiirde. Uber gemeinsame Freunde
bei Ford erreichte ihn schlielich das Manuskript. Einige
Wochen spéater erhielt ich zu meiner Uberraschung ein
Schreiben von ihm.

Als ich den Brief offnete, fand ich einen kurzen Text, den Dr.
Deming verfasst hatte. Ich las den ersten Satz und hielt den
Atem an. Irgendwie war es ihm gelungen, in einem Satz all
das zu sagen, woflr ich 400 Buchseiten gebraucht hatte. Es
ist erstaunlich, dachte ich, wie klar und direkt man sich



ausdricken kann, wenn man ein fortgeschrittenes Alter
erreicht hat (Deming war damals 90 Jahre alt). Als ich zu
Ende gelesen hatte, was er geschrieben hatte, dammerte
mir langsam, dass er eine tiefer liegende Schicht von
Verknupfungen enthidllt und eine schwierigere Aufgabe
beschrieben hatte, als mir bislang bewusst gewesen war:

Unser vorherrschendes Managementsystem hat die
Menschen zerstort. Die Menschen verfugen von Geburt
an uUber eine Intrinsische Motivation, besitzen
Selbstachtung, Wiarde, Neugier und Freude am Lernen.
Die Krafte der Zerstorung setzen schon bei den
Kleinkindern an - es beginnt mit einem Preis flr das
beste Halloween-Kostim, mit Schulnoten, goldenen
Sternen - und geht weiter bis zur Universitat. In der
Arbeitswelt werden die Menschen, die Teams, die
Abteilungen eingestuft und bewertet, die oberen werden
belohnt, die unteren bestraft. Management durch Ziele,
Sollvorgaben, finanzielle Anreize und Businessplane, all
diese Maltnahmen, die jeweils fur sich umgesetzt
werden, Abteilung fur Abteilung, verursachen weiteren
Schaden, dessen Grose auch nicht nur annahernd
abzuschatzen ist.

Wie ich spater erfuhr, war Deming mittlerweile fast vollig
davon abgekommen, den Begriff »Total Quality
Management«, »TQM« oder »TQ« zu verwenden, weil er ihn
als ein oberflachliches Etikett fur Instrumente und Techniken
betrachtete. Die eigentliche Aufgabe, die er schlicht als
»Transformation des vorherrschenden
Managementsystems« bezeichnete, ging weit Uber die Ziele
von Managern hinaus, die lediglich  kurzfristige
Leistungsverbesserungen anstreben. Diese Transformation,
davon war er uberzeugt, erforderte ein »umfassendes



Wissen«, Uber das die heutigen Unternehmen grofStenteils
noch nicht verfugen. Nur ein Element dieses umfassenden
Wissens, das »Prinzip der Variation« (die statistische Theorie
und Methode), stand in Bezug zu der herkommlichen
Auffassung von Qualitatsmanagement. Die Uubrigen drei
Elemente fugten sich, wie ich verbllfft feststellte, fast
nahtlos in die funf Disziplinen ein: das »Verstandnis fur
Systeme«, die »Theorie des Wissens« (die Bedeutung
mentaler Modelle) und die »Psychologie«, insbesondere die
»intrinsische Motivation« (die Bedeutung einer personlichen
Vision und von Zielbewusstsein).

Diese Bestandteile von Demings »umfassendem Wissen«
fuhrten schlieBlich zu der einfachsten und am haufigsten
verwendeten Moglichkeit zur Darstellung der flnf
Lerndisziplinen, die mir zum Zeitpunkt der Fertigstellung der
ersten Auflage des Buches jedoch noch nicht bekannt war.
Die funf Disziplinen verkorpern Ansatzpunkte (Theorien und
Methoden) zur Herausbildung von drei entscheidenden
Lernfahigkeiten: die Forderung von Zielbewusstsein, die
Entwicklung reflektierender  Konversation und das
Verstandnis fur Komplexitat. Aufbauend auf dem in der
ersten Auflage des Buches bereits formulierten Gedanken,
dass die elementaren Lerneinheiten einer Organisation
Arbeitsteams sind (Menschen, die einander brauchen, um
ein Ergebnis zu erzielen), bezeichneten wir diese Elemente
als die »zentralen Lernfahigkeiten von Teams« und stellten
sie symbolisch als einen Schemel mit drei Beinen dar, um
die Bedeutung dieser drei Elemente visuell zu vermitteln -
der Schemel konnte nicht stabil stehen, wenn eines davon
fehlte.



ZENTRALE LERNFAHIGKEIT

\ VON TEAMS ’

VERSTANDNIS

DER KOMPLEXITAT
* SYSTEMDENKEN

ZIELBEWUSSTSEIN
» PERSONAL MASTERY
+ GEMEINSAME VISION

REFLEXIVE KONVERSATION
» MEMTALE MODELLE
» DIALOG

Noch wichtiger far mich war Demings Annahme, dass
moderne Institutionen von einem allgemeinen
»Managementsystem« bestimmt werden, das eine enge
Verbindung zwischen Arbeit und Ausbildung nach sich zieht.
Er betonte haufig: »Wir werden unser vorherrschendes
Managementsystem nicht transformieren kbnnen, wenn wir
nicht auch unser vorherrschendes Ausbildungssystem
transformieren. Sie bilden ein und dasselbe System.«
Meines Wissens war er der Erste, der diesen
Zusammenhang zwischen Arbeit und Ausbildung erkannte.

Ich glaube, dass Deming diese Erkenntnisse erst in seinen
spateren Lebensjahren gewann, weil er sich dadurch
erklaren konnte, warum anscheinend nur wenige Manager in
der Lage waren, echtes Qualitatsmanagement in seinem
Sinne umzusetzen. Die Leute scheiterten, so Demings
Auffassung, weil sie in Denk- und Verhaltensweisen
sozialisiert worden waren, die ihren pragenden Erfahrungen
in den Unternehmen entsprachen. »Zwischen einem Chef
und einem Untergebenen besteht dasselbe Verhaltnis wie
zwischen einem Lehrer und einem Schuler«, sagte er. Der
Lehrer gibt die Ziele vor, der Schuler versucht diese Ziele zu
erreichen. Der Lehrer kennt die Antwort, der Schuler bemuht



sich, sie herauszufinden. Schuler wissen, dass sie erfolgreich
waren, wenn es ihnen der Lehrer sagt. Im Alter von zehn
Jahren wissen die Kinder, was sie tun mussen, um in der
Schule voranzukommen und dem Lehrer zu gefallen - dies
ist eine Lehre, die sie auch in ihrem spateren Berufsleben
beherzigen, in dem sie »den Chefs zu gefallen suchen und
daran scheitern, das System zu verbessern, damit es den
Kunden dient«. Nach Demings Tod 1993 beschaftigte mich
mehrere Jahre die Frage, was dieses von Deming kritisierte
vorherrschende Managementsystem ausmachte. Nach
vielen Gesprachen mit Kollegen fand ich daflur acht

grundlegende Elementel:

= Management durch Bewertung:
- Fokussierung auf kurzfristige MessgrofSen
- Abwertung von Immateriellem
(»Man kann nur drei Prozent dessen messen, was
wichtig ist.« W.E. Deming)
Auf Unterwurfigkeit basierte Unternehmenskulturen
- Vorankommen, indem man den Vorgesetzten
»gefallt«
- Management durch Angst
Ergebnisorientierung
- das Management gibt Ziele vor
- die Mitarbeiter sind fur das Erreichen der vom
Management gesetzten Ziele verantwortlich
(ungeachtet dessen, ob diese innerhalb des
gegebenen Systems und der bestehenden Prozesse
realistisch sind)
»Richtige Antworten« versus »falsche Fragen«
- technische Problemlosung steht im Vordergrund
- divergierende (systemische) Probleme werden
ignoriert
Uniformitat
- Vielfalt ist ein Problem, das behoben werden muss



- Konflikt wird unterdruckt zugunsten oberflachlicher
Einigkeit
» Vorhersagbarkeit und Kontrollierbarkeit
- managen heilst kontrollieren
- Die »heilige Dreifaltigkeit des Managements«
besteht aus Planung, Organisation und Kontrolle
= UberméaRige Konkurrenzorientierung und Misstrauen
- Konkurrenz zwischen den Beschaftigten ist von
entscheidender Bedeutung, um die gewlunschte
Leistung zu erzielen
- ohne Konkurrenz zwischen den Beschaftigten gibt es
keine Innovation (»Durch die Konkurrenz
untereinander wurden wir verraten und verkauft.«
W.E. Deming)
» Verlust des Ganzen
- Fragmentierung
- lokale Innovationen breiten sich nicht aus

Heute betrachten die meisten Manager sowohl die
»Revolution des Qualitatsmanagements«, als auch den
Ansatz des organisationalen Lernens, der sich Anfang der
1990er-Jahre verbreitete, als historische Management-
Systeme, die mit den heutigen Herausforderungen nicht
mehr viel zu tun haben. Aber liegt dies daran, dass wir jene
Transformation, die Deming forderte, bereits vollzogen oder
ihr vielmehr abgeschworen haben? Wenn ich eine Liste wie
die oben stehende erstelle, kann ich mich des Gefuhls nicht
erwehren, dass diese Gebrechen auch heute noch den
meisten Organisationen zu schaffen machen und dass es
Generationen, nicht blof8 Jahre, brauchen wird, um solche
tief verwurzelten Einstellungen und Verhaltensweisen zu
verandern. Die drangendste Frage, die sich vielen von uns
stellt, lautet daher: »Wird sich dieses Managementsystem
jemals in groBem MafRstab andern Ilassen?« Die
Beantwortung solch weitreichender Fragen bezuglich der



Zukunft erfordert eine sorgfaltige Beschaftigung mit der
Gegenwart.

Eine Zeit der Gegenstromungen

In den eineinhalb Jahrzehnten seit dem Erscheinen der
ersten englischen Auflage der Funften Disziplin hat sich auf
der Welt viel verandert. Unsere Volkswirtschaften sind heute
starker globalisiert denn je. Gleiches qilt fur das
unternehmerische Handeln. Zwischen den Unternehmen im
globalen Wettbewerb herrscht ein erbarmungsloser Kosten-
und Leistungsdruck. Den Menschen bleibt immer weniger
Zeit zum Nachdenken und Reflektieren, und in vielen
Unternehmen stehen nur noch begrenzte Mittel fur die
personliche  Weiterentwicklung der Mitarbeiter zur
Verfigung. Doch wir mussen uns nicht nur mit dem sich
beschleunigenden Wandel auseinandersetzen. Die
Globalisierung der Wirtschaft und des industriellen
Fortschritts verbessert zwar den materiellen Lebensstandard
vieler Menschen, zieht aber auch ernst zu nehmende
Nebenwirkungen in Gestalt vielfaltiger sozialer und
okologischer Herausforderungen nach sich. Allzuoft wird
anscheinend finanzielles Kapital auf Kosten des sozialen und
des naturlichen Kapitals generiert. Die Kluft zwischen den
»Besitzenden« und den »Habenichtsen« vergrofSert sich in
vielen Landern. Lokale Umweltbelastungen, stets ein
Merkmal der industriellen Entwicklung, gehen einher mit
Problemen in grolerem Rahmen, wie etwa der
Erderwarmung und zunehmenden Wetterkapriolen. Wahrend
die BefUrworter des globalen industriellen Wachstums
dessen Nutzen in den Vordergrund stellen, reagieren
Menschen Uuberall auf der Welt, sei es gewaltsam oder
friedlich, auf den Verlust ihrer traditionellen Lebensweise -
alle diese veranderten Rahmenbedingungen tauchen auch



immer haufiger auf dem strategischen Radarschirm vieler
Unternehmen auf.

Andererseits erzeugt die vernetzte Welt starker als jemals
zuvor ein globales Bewusstsein. Wir leben in einer Zeit, in
der unterschiedliche Kulturen in bisher nicht gekannter
Weise aufeinanderprallen, vielfach aber auch voneinander
lernen, und das Versprechen eines echten fruchtbaren
»Dialogs zwischen den Kulturen« birgt eine groflse Hoffnung
far die Zukunft. Junge Menschen aus allen Teilen der Welt
bauen ein Beziehungsnetz auf, das es in dieser Form noch
nie gegeben hat. An den Randern der westlichen
Wissenschaft, dem Fundament unserer modernen Weltsicht,
taucht eine lebendige Welt auf, die sich im Fluss befindet,
die von wechselseitiger Abhangigkeit bestimmt wird und die
einigen indigenen und ursprunglichen Kulturen merkwurdig
vertraut sein diurfte - eine Welt, die uns nach den Worten
des Kosmologen Brian Swimme zeigt, »dass wir einen
sinnvollen Platz im Universum« innehaben. Und wie wir
spater zeigen werden, haben die Praktiken des
organisationalen Lernens, die vor 15 Jahren noch auf einige
wenige Pioniere beschrankt waren, mittlerweile tiefere
Wurzeln geschlagen und sich weiter verbreitet.

Kurz gesagt, wir Ileben in einer Zeit, in der
unterschiedlichste Krafte auf dramatische Weise im
Widerstreit stehen. Es wird besser und schlechter zugleich.
Folgende Aussage des ehemaligen tschechischen
Staatsprasidenten Vaclav Havel vor dem US-Kongress Mitte
der 1990er-Jahre beschreibt die aktuelle Weltlage sehr
treffend:

Heute gibt es viele Anzeichen dafur, dass wir uns in
einer Ubergangsperiode befinden, in der etwas
allmahlich zu Ende geht und etwas Neues auf
schmerzhafte Weise geboren wird. Es ist, als wurde



etwas zusammenbrechen, zerfallen und sich erschéopfen,
wahrend etwas anderes, das noch verschwommen ist,
sich aus dem Schutt erhebt.

Wie dieses »Andere« aussieht, das geboren wird, und
welche Art von Management und FUhrungsmethoden es
erfordert, ist auch heute noch so unklar wie damals, als
Vaclav Havel diese Satze formulierte.

Diese widerstreitenden Krafte kommen auch in den
Unternehmen zum Tragen und erzeugen ein Umfeld, in dem
die Notwendigkeit und die Moglichkeit, sich
Lernkompetenzen zu erarbeiten, dringlicher sind denn je.
Auch die Herausforderungen, die bei der Entwicklung dieser
Fahigkeiten bewaltigt werden mussen, werden immer
grolBer. Auf der einen Seite erfordert der Aufbau von
Unternehmen, die imstande sind, sich dauerhaft auf sich
verandernde Realitaten einzustellen, zweifellos neue
Ansatze des Denkens und Handelns. Gleiches gilt fur die
Schaffung von Nachhaltigkeit, die in der heutigen Zeit in
vielfacher Hinsicht die archetypische Herausforderung des
organisationalen Lernens darstellt. Zudem wachst die
Vernetzung der Organisationen, was die herkommlichen
Managementhierarchien schwacht und moglicherweise neue
Chancen fur kontinuierliches Lernen, fur Innovation und
Adaption eroffnet. Auf der anderen Seite sorgen die
Fehlfunktionen des traditionellen Managementsystems
dafur, dass sich viele Organisationen in dauerhaftem
Ausnahmezustand befinden und nur wenig Zeit oder Energie
fur Innovationen aufbringen konnen. Diese Turbulenzen
erschweren auch den Aufbau von wertebasierten
Unternehmenskulturen und fordern die Neigung, sich
individuelle Macht und Wohlistand anzueignen, sobald sich
Gelegenheiten dazu bieten.



Stimmen von vorderster Front

Als mir der Verlag Doubleday das Angebot unterbreitete, die
Funfte Disziplin fur eine Neuauflage zu Uberarbeiten, war ich
zunachst zogerlich, dann aber packte mich die
Begeisterung. In den vergangenen 15 Jahren durfte ich
unzahlige begabte Praktiker des organisationalen Lernens
kennen lernen - Manager, Schuldirektoren, Leiter von
Behorden, Polizeichefs, Unternehmer, Vorsteher sozialer
Einrichtungen, hohe Range in der Armee, Lehrer -
Menschen, die Vvielfaltigste Moglichkeiten und Wege
gefunden haben, mit den funf Disziplinen zu arbeiten und
sie fur sich nutzbar zu machen, selbst wenn sie nie von dem
Buch gehort oder es gelesen hatten. Einige von ihnen
wurden bereits in der ursprunglichen Ausgabe vorgestellt,
wie etwa Arie de Geus und der kurzlich verstorbene Bill
O’Brien. Im Zuge des weltweiten Wachstums der Society for
Organizational Learning (SoL) kam ich in den vergangenen
Jahren mit Hunderten weiteren Praktikern in Kontakt. Sie alle
haben auf ihre jeweils eigene Art ein Managementsystem
entwickelt, das auf Liebe statt auf Furcht beruht, auf
Neugier anstatt dem Beharren auf den »richtigen«
Antworten und auf Lernen statt auf Kontrolle. Diese
Uberarbeitete Neuauflage bot mir die Gelegenheit, mit
vielen von ihnen zu sprechen.

Diese Interviews und Gesprache veranlassten mich,
zahlreiche Textanderungen vorzunehmen und einen neuen
Abschnitt, Teil 1V, einzufiigen, der die Uberschrift
»Erfahrungen und Uberlegungen aus der Praxis« tragt. Die
Interviews lieferten mir neue Erkenntnisse daruber, wie die
Praktiker Veranderungen initileren und sich auf kreative
Weise der Aufgabe stellen, das Momentum zu erhalten.
Neben zahlreichen wirtschaftlichen Erfolgsgeschichten
kamen dabei auch vielfaltige neue Ansatze zum Vorschein,

die zeigten, dass sich die Instrumente und Prinzipien des



organisationalen Lernens auch auf Gebieten anwenden
lassen, an die vor 15 Jahren noch kaum jemand von uns
dachte: von der Entwicklung umweltbewusster Firmen und
Branchen bis zu gesellschaftlichen Problemen wie der
Gewalt durch Jugendbanden, der Transformation des
Schulwesens, der Verbesserung der globalen
Nahrungsmittelproduktion, der Forderung der
wirtschaftlichen Entwicklung und der Armutsbekampfung. In
allen diesen Zusammenhangen treiben Offenheit, Reflexion,
tiefer gehende Gesprache, Personal Mastery und
gemeinsame Visionen den Wandel voran. Entscheidend
dabei ist das Verstandnis der systemischen Ursachen der
Probleme.

Durch die Interviews wurden zudem einige zentrale
Gedanken veranschaulicht, die der ersten Auflage dieses
Buches implizit zugrunde lagen.

= Es gibt Formen der Zusammenarbeit, die
wesentlich befriedigender und produktiver sind
als das vorherrschende Managementsystem. Eine
ranghohe Managerin bemerkte im Hinblick auf ihr erstes
Lernexperiment: »Die Menschen dazu zu bringen, dass
sie miteinander reden...« (was ihnen eine Moglichkeit
bietet, daruber nachzudenken, wie ihre Organisation
strukturiert ist), »war das erfreulichste Erlebnis, das ich
bisher in meinem Beruf hatte, und die Ideen, die daraus
hervorgingen, verschaffen dem Unternehmen auch noch
nach 15 Jahren einen Wettbewerbsvorteil.«

= Die Funktionsweise von Organisationen wird
dadurch bestimmt, wie wir arbeiten, wie wir
denken und interagieren; die erforderlichen
Veranderungen mussen wir nicht nur in unseren
Organisationen, sondern auch bei uns selbst
vollziehen. »Der kritische Augenblick kommt, wenn die
Menschen erkennen, dass es bei der Entwicklung einer



lernenden Organisation auch um jeden Einzelnen geht,
erklarte ein Manager, der sich seit zwei Jahrzehnten mit
organisationalen Lernprojekten in Unternehmen befasst.
»Personal Mastery ist das Entscheidende. Wenn man bei
diesen Veranderungen das Element der Personal
Mastery richtig handhabt, geht alles klar.«

= Beim Aufbau lernender Organisationen gibt es
kein Endziel und keinen Endzustand, es ist
vielmehr ein lebenslanger Prozess. »Diese Arbeit
erfordert ein hohes Mals an Geduld«, erklarte der
Prasident einer global tatigen
Nichtregierungsorganisation, »aber ich glaube, unsere
Ergebnisse sind nachhaltiger, weil sich die beteiligten
Menschen tatsachlich selbst weiterentwickelt haben. Die
Mitarbeiter werden dadurch auch auf den fortlaufenden
Prozess vorbereitet. Wahrend wir lernen, uns
weiterentwickeln und systemische Probleme angehen,
werden ja die Dinge nicht einfacher.«

Nach meiner Uberzeugung ist das vorherrschende
Managementsystem zur MittelmalBigkeit verdammt. Es
zwingt die Menschen, immer harter zu arbeiten, um einen
Ausgleich daflr zu schaffen, dass es im Rahmen dieses
Systems nicht moglich ist, sich den Geist und die kollektive
Intelligenz nutzbar zu machen, die im besten Falle eine
Zusammenarbeit ausmachen. Deming hat das klar erkannt.
Ich glaube das mittlerweile auch, ebenso wie eine
wachsende Zahl von Fuhrungspersonlichkeiten, die sich
daflr engagieren, ihre Unternehmen voranzubringen, damit
diese sich vor dem Hintergrund der aulergewohnlichen
Herausforderungen und Moglichkeiten der heutigen Welt
gedeihlich entwickeln mogen.



Teil |

Wie unser Handeln unsere
Wirklichkeit erzeugt - und wie
wir sie verandern konnen



1

»Gebt mir einen Hebel, der lang
genug ist - und einhandig
bewege ich die Welt«

Von fruhester Kindheit an lernen wir, Probleme in ihre
Einzelteile zu zerlegen und die Welt zu fragmentieren.
Dadurch werden komplexe Aufgaben und Themen scheinbar
leichter handzuhaben, aber wir zahlen einen versteckten,
ungeheuer hohen Preis dafur. Wir sind nicht mehr in der
Lage, die Konsequenzen unseres Handelns zu erkennen; wir
verlieren die innere Verbindung zu einem umfassenderen
Ganzen. Wenn wir dann versuchen, »das grofere Bild« zu
sehen, bemuhen wir uns, die Bruchstlicke in unserem Kopf
wieder zusammenzusetzen, alle Teile zu erfassen und zu
ordnen. Aber das ist, wie der Physiker David Bohm es
ausdruckt, vergebliche Liebesmuh, es ist so ahnlich, als
wurde man die Scherben eines zerbrochenen Spiegels
wieder zusammenkleben und auf ein unverfalschtes Abbild
hoffen. Und so geben wir dann irgendwann auf und
bemuhen uns nicht [anger, das Gesamtbild zu erkennen.

Die in diesem Buch vorgestellten Instrumente und Ideen
sollen die Illusion zerstoren, dass die Welt aus getrennten,
unverbundenen Kraften besteht. Wenn wir diese lllusion
aufgeben, konnen wir »lernende Organisationen« schaffen,
Organisationen, in denen die Menschen kontinuierlich die
Fahigkeit entfalten, ihre wahren Ziele zu verwirklichen, in
denen neue Denkformen gefordert und gemeinsame
Hoffnungen freigesetzt werden, Organisationen also, in
denen Menschen lernen, miteinander zu lernen.



Da die Welt immer enger zusammenrickt und die
Komplexitat und Dynamik der Wirtschaft standig zunimmt,
muss die Arbeit »lernintensiver« werden. Es reicht nicht
mehr aus, dass eine einzelne Person - ein Ford oder Sloan
oder Watson - stellvertretend fur die gesamte Organisation
lernt. Es wird in Zukunft nicht mehr moglich sein, dass man
»die Dinge oben ausknobelt« und dafur sorgt, dass alle
anderen den Anweisungen des »grolsen Strategen« folgen.
Die Spitzenorganisationen der Zukunft werden sich dadurch
auszeichnen, dass sie wissen, wie man das Engagement und
das Lernpotenzial auf allen Ebenen einer Organisation
erschlielst.

Lernende Organisationen sind moglich, weil wir alle tief in
unserem Innern ein intuitives Lernbedirfnis haben. Niemand
muss einem kleinen Kind das Lernen Dbeibringen.
Genaugenommen muss man einem Kind Uberhaupt nichts
beibringen. Kinder sind von sich aus wissbegierige
Entdecker, die ganz von alleine und meisterhaft lernen, wie
man lauft, spricht und seine Familie am besten auf Trab halt.
Lernende Organisationen sind moglich, weil das Lernen
nicht nur in unserer Natur liegt, sondern weil wir
leidenschaftlich gern lernen. Die meisten von uns waren
schon einmal Teil eines grolsartigen »Teams«, dessen
Mitglieder phantastisch aufeinander eingespielt waren, die
einander vertrauten, die sich in ihren Starken erganzten und
in ithren Schwachen ausglichen, die grofle, gemeinsame
Ziele verfolgten und Auferordentliches leisteten. Ich habe
viele Menschen kennen gelernt, die diese Form echter
Teamarbeit erlebt haben, im Sport, in der Kunst oder im
Geschaftsleben. Viele sagen, dass sie immer wieder nach
einer Moglichkeit gesucht haben, diese einzigartige
Erfahrung zu wiederholen. Was sie erlebt haben, war eine
lernende Organisation. Das Team, das etwas Grolartiges
leistete, war nicht von Anfang an grofsartig, es hat gelernt,
aullergewohnliche Ergebnisse zu erzielen.



Man konnte argumentieren, dass die gesamte globale
Wirtschaftsgemeinschaft gerade lernt, gemeinsam zu
lernen, und sich zu einer Lerngemeinschaft entwickelt.
Wahrend fruher viele Wirtschaftszweige von einem einzigen
unangefochtenen Marktfuhrer beherrscht wurden - ein IBM,
ein Kodak, ein Procter & Gamble, ein Xerox -, gibt es heute
in jeder Branche, vor allem unter produzierenden
Unternehmen, Dutzende von herausragenden Firmen.
Amerikanische, europaische oder japanische Unternehmen
werden von chinesischen, malaysischen oder brasilianischen
Innovatoren angespornt; diese werden ihrerseits von den
Koreanern und Indern angespornt. Unternehmen in Italien,
Australien oder Singapur fuhren umwalzende
Veranderungen durch - und beeinflussen im Handumdrehen
die ganze Welt.

Eine weitere, in gewisser Hinsicht tiefer greifende Tendenz
zu lernenden Organisationen hangt mit der Entwicklung der
Industriegesellschaft zusammen. Der materielle Wohlstand
hat die Einstellung zur Arbeit allmahlich gewandelt, weg von
einer »instrumentellen Sichtweise«, wie Daniel Yankelovich
es bezeichnet hat, bei der die Arbeit als reines Mittel zum
Zweck galt, hin zu einer »heiligen« Sichtweise, bei der die
»intrinsischen« Belohnungen der Arbeit im Vordergrund
stehen.l »Unsere GroRvater haben sechs Tage die Woche
gearbeitet, um das Gleiche zu verdienen, was die meisten
von uns heute bis Dienstagnachmittag verdient habenc,
sagt Bill O’Brien, ehemaliger Vorstandsvorsitzender von
Hanover Insurance. »Im Management wird es weiter garen,
bis wir Organisationen geschaffen haben, die nicht nur die
elementaren Bedurfnisse nach Nahrung, Schutz und
Zugehorigkeit erfullen, sondern auch den hoheren Zielen
des Menschen besser gerecht werden.«

Viele Menschen, die diese Wertvorstellungen teilen, sind
heute in FUhrungspositionen tatig. Auch wenn sie nach wie
vor eine Minderheit bilden, treffe ich auf eine wachsende



Zahl von FUhrungskraften, die sich als Teil einer tief
greifenden Veranderung in der sozialen Funktion von Arbeit
verstehen. »Warum sollten wir bei der Arbeit nicht gute
Taten vollbringen?«, fragte Edward Simon, ehemaliger
Prasident von Herman Miller - eine Einstellung, die mir
heute haufig begegnet. Bei der Grundung von »Global
Compact« rief der damalige UNO-Generalsekretar Kofi
Annan die Unternehmen in aller Welt dazu auf, lernende
Gemeinschaften aufzubauen, die dazu beitragen sollen, die
globalen Standards der Arbeitsrechte sowie die Standards
fur soziale und okologische Verantwortung anzuheben. Die
vielleicht offenkundigste Ursache fur den Aufbau von
lernenden Organisationen ist, dass wir jetzt allmahlich
begreifen, Uber welche Fahigkeiten eine derartige
Organisation verfugen muss. Lange Zeit tappte man bei
dem Versuch, lernende Unternehmen zu schaffen, mehr
oder weniger im Dunkeln; erst nach und nach wurde klar,
welche Fahigkeiten, Wissensgebiete und Entwicklungswege
sie auszeichnen. Was eine Ilernende Organisation
grundlegend von einer herkdmmlichen Organisation mit
autoritarem »Kontrollcharakter« unterscheiden wird, ist,
dass sie bestimmte elementare Disziplinen beherrscht.
Deshalb sind »die Disziplinen einer lernenden Organisation«
von wesentlicher Bedeutung.

Disziplinen der lernenden
Organisation

An einem kalten, klaren Dezembermorgen des Jahres 1903
bewies die zerbrechliche Flugmaschine von Wilbur und
Orville Wright in Kitty Hawk, North Carolina, dass das
Fliegen mit Motorantrieb moglich ist. Damit war das
Flugzeug erfunden, aber es sollte noch mehr als dreilSig



Jahre dauern, bevor die zivile Luftfahrt einer breiten
Offentlichkeit zugute kam.

Techniker sprechen von einer »Erfindung«, wenn eine neue
Idee im Labor funktioniert. Zur »Innovation« wird die Idee
erst, wenn sie in angemessener Stlckzahl zu verniunftigen
Kosten zuverlassig reproduziert werden kann. Wenn die Idee
wichtig genug ist, wie im Fall des Telefons, des Computers
oder des Verkehrsflugzeugs, spricht man von einer
»grundlegenden Innovation«, die eine neue Industrie
hervorbringt oder eine bestehende transformiert. Nach
dieser Definition ist die lernende Organisation bislang eine
Erfindung, aber noch keine Innovation.

Wenn sich eine technische Idee von einer Erfindung in eine

Innovation verwandelt, fagen sich diverse
»Teiltechnologien« zusammen. Diese Bestandteile, die aus
getrennten Entwicklungen auf verschiedenen

Forschungsgebieten hervorgehen, bilden allmahlich ein
»Ensemble von Technologien«, die sich in ihrem Erfolg
gegenseitig beeinflussen. Bis dieses Ensemble sich
herausgebildet hat, hat die Idee, auch wenn sie im Labor
funktioniert, ihr praktisches Potenzial noch nicht entfaltet.2

Die Gebruder Wright hatten bewiesen, dass der Motorflug
moglich war, aber erst die im Jahr 1935 eingefuhrte
McDonnell Douglas DC-3 leitete die Ara der Verkehrsluftfahrt
ein. Die DC-3 war das erste Flugzeug, das sich in
wirtschaftlicher und aerodynamischer Hinsicht selbst tragen
konnte. In den dreilSig Jahren, die dazwischenlagen (ein
typischer Zeitraum fur die Ausreifung von grundlegenden
Innovationen), schlugen unzahlige Experimente mit der
zivilen Luftfahrt fehl. Wie bei den ersten Experimenten mit
lernenden Organisationen konnte man auch die ersten
Flugzeuge nicht zuverlassig und kosteneffizient
reproduzieren.



Die DC-3 brachte zum ersten Mal funf kritische
»Teiltechnologien«  zusammen, die ein erfolgreiches
Ensemble bildeten. Namlich: Verstellpropeller, einziehbares
Fahrgestell, eine leichte Schalenbaukonstruktion namens
»Monocque«, einen luftgekuhlten  Sternmotor und
auftriebserhohende Klappen. Alle funf Bestandteile waren
fur den Erfolg der DC-3 notwendig, vier hatten nicht
ausgereicht. Ein Jahr zuvor wurde die Boeing 247 eingefuhrt,
die uUber alle Komponenten mit Ausnahme der Klappen
verfugte. Ohne die Klappen erwies sich die Maschine bei
Starts und Landungen als instabil, sodass die Boeing-
Konstrukteure die Maschine verkleinern mussten.

Ich denke, dass heute funf »Teiltechnologien« allmahlich
zusammenlaufen und damit die lernende Organisation zu
einer Innovation machen. Auch wenn sie getrennt
voneinander entwickelt wurden, werden sie sich in ihrem
Erfolg wesentlich beeinflussen, wie bei jedem Ensemble.
Jede Komponente liefert einen lebenswichtigen Beitrag fur
den Aufbau einer Organisation, die wahrhaft »lernfahig« ist,
die ihre Fahigkeiten standig weiterentwickelt, um ihre
hochsten Ziele zu verwirklichen.

Systemdenken. Wolken ziehen auf, der Himmel verdunkelt
sich, die Blatter krauseln sich nach oben, und wir wissen,
dass es regnen wird. Wir wissen auch, dass der Niederschlag
nach dem Unwetter viele Kilometer entfernt ins
Grundwasser flielst und dass der Himmel morgen wieder
aufklaren wird. All diese Ereignisse sind raumlich und
zeitlich voneinander getrennt, und doch gehoren sie alle zu
demselben Muster. Die Ereignisse beeinflussen sich
gegenseitig, auch wenn wir dieses Wechselspiel
normalerweise nicht wahrnehmen. Man kann das System
eines heftigen Regens nur verstehen, wenn man uber die
Einzelteile hinausblickt und das Ganze betrachtet.

Die Geschaftswelt und andere menschliche Unternehmen
sind ebenfalls Systeme. Auch sie sind durch ein



unsichtbares Gewebe von zusammenhangenden
Handlungen verbunden, die oft erst nach Jahren ihre volle
Wirkung aufeinander entfalten. Da wir selbst ein Teil dieses
filigranen Musters sind, fallt es uns doppelt schwer, das
volle Bild der Veranderung zu erfassen. Statt dessen neigen
wir dazu, uns auf »Schnappschusse« von isolierten
Systemteilen zu konzentrieren, und wundern uns, warum
unsere grofSten Probleme scheinbar unlosbar sind. Das
Systemdenken ist ein konzeptuelles Rahmenwerk, ein Set
von Informationen und Instrumenten, das im Laufe der
letzten funfzig Jahre entwickelt wurde mit dem Ziel,
ubergreifende Muster klarer zu erkennen und besser zu
begreifen, wie wir diese Muster erfolgreich verandern
konnen.

Auch wenn die Mittel neu sind, ist die ihnen zugrunde
liegende Weltanschauung etwas aulerst Intuitives:
Experimente mit kleinen Kindern zeigen, dass sie muhelos
lernen, systemisch zu denken.

Personal Mastery - die Disziplin der Selbstfiuhrung
und Personlichkeitsentwicklung. Der Begriff Mastery,
»Beherrschung«, kann bedeuten, dass jemand dber
Menschen oder Dinge herrscht. Aber er kann sich auch auf
einen bestimmten Grad an Professionalitat oder
»Meisterschaft« beziehen. Ein Handwerksmeister, der sein
Metier »beherrscht«, Ubt keine Macht uber seine
Topferwaren oder Webteppiche aus. Wer es zu einem hohen
Grad an Personal Mastery bringt, verfugt Uber die Fahigkeit,
seine wahren Ziele konsequent zu verwirklichen, er geht
letztlich an das Leben heran wie ein Kunstler an ein
Kunstwerk. Das gelingt ihm, weil er offen auf Neues reagiert
und nie aufhort zu lernen.

Personal Mastery bedeutet, dass man seine personliche
Vision kontinuierlich klart und vertieft, dass man seine
Energien bundelt, Geduld entwickelt und die Realitat
objektiv betrachtet. Diese Inhalte machen die Disziplin der



Personal Mastery zu einem wesentlichen Eckpfeiler der
lernenden Organisation - zu ihrer geistigen Grundlage. Das
Engagement einer Organisation, lernen zu wollen, kann
immer nur so grols sein, wie das Engagement ihrer
Mitglieder. Die Ursprunge dieser Disziplin liegen in
westlichen und oOstlichen Religionen ebenso wie in
weltlichen Traditionen.

Uberraschenderweise fordern jedoch nur  wenige
Organisationen das Wachstum ihrer Mitglieder in dieser
Hinsicht. Das fuhrt dazu, dass enorme Ressourcen
ungenutzt bleiben. »Wir haben lauter kluge, gut
ausgebildete, hoch motivierte Berufsanfanger, sie spruhen
vor Tatkraft und wollen die Welt verandern«, erklart Bill
O’Brien von Hanover Insurance. »Wenn sie dann dreilSig
sind, ist ein Teil von ihnen auf dem steilen Weg nach oben,
wahrend die Ubrigen >ihre Zeit absitzen< und ihre Energien
auf das Wochenende konzentrieren. Sie verlieren ihr
Engagement, ihr Sendungsbewusstsein und die freudige
Aufregung, mit der sie an den Start gegangen sind. Wir
kriegen verdammt wenig von ihrer Energie und so gut wie
nichts von ihren Herzen.«

Und erstaunlich wenige Erwachsene arbeiten wirklich
konsequent an der Entwicklung ihrer eigenen Personal
Mastery. Wenn man Erwachsene fragt, was sie vom Leben
erwarten, erzahlen sie haufig als Erstes, wovon sie sich
befreien mochten: »Ich wirde mir wunschen, dass meine
Schwiegermutter endlich auszieht«, erklaren sie oder: »Ich
mochte meine Ruckenprobleme loswerden.« Dagegen
beginnt die Disziplin der Personal Mastery damit, dass wir
uns Uber diejenigen Dinge klar werden, die uns wirklich
wichtig sind, damit wir unser Leben in den Dienst unserer
hochsten Ziele stellen konnen.

Mein Interesse gilt vor allem den Verbindungen zwischen
dem individuellen Lernen und dem Lernen von
Organisationen, den gegenseitigen Verpflichtungen von



Individuum und Organisation und dem speziellen Geist eines
Unternehmens, das sich aus Lernenden zusammensetzt.

Mentale Modelle. »Mentale Modelle« sind tief verwurzelte
Annahmen, Verallgemeinerungen oder auch Bilder und
Symbole, die grofBen Einfluss darauf haben, wie wir die Welt
wahrnehmen und wie wir handeln. Sehr haufig sind wir uns
dieser mentalen Modelle oder ihrer Auswirkungen auf unser
Verhalten nicht bewusst. So bemerken wir vielleicht, dass
eine Kollegin sehr elegant gekleidet ist, und sagen uns: »Sie
ist 'ne Schickimicki-Schnepfe.« Wenn jemand eher
nachlassig herumlauft, ziehen wir vielleicht den Schluss: »Es
ist ihm egal, was andere von ihm denken.« Mentale Modelle
uber mogliche Handlungsalternativen in unterschiedlichen
Managementsituationen sind nicht weniger fest verwurzelt.
Viele Erkenntnisse Uber neue Marktmoglichkeiten oder
veraltete Organisationsverfahren werden nicht praktisch
umgesetzt, weil sie im Widerspruch zu unsichtbaren, aber
machtvollen mentalen Modellen stehen.

So erkannte beispielsweise Royal Dutch/Shell Anfang der
1970er-)Jahre als eines der ersten grofSen Unternehmen, wie
allumfassend der Einfluss von verborgenen mentalen
Modellen war. Shells Erfolg in den 1970er- und 1980er-
Jahren (es stieg vom schwéchsten der sieben Olkonzerne
zum zweitstarksten neben Exxon auf), in einer Zeit, die
durch dramatische Veranderungen des Olgeschéafts
gekennzeichnet war wie die Entstehung der OPEC, extreme
Schwankungen des Olpreises und schlieRlich den
Zusammenbruch der Sowjetunion, war zu einem grofRen Teil
darauf zurlckzufuhren, dass das Unternehmen lernte, wie
es die mentalen Modelle seiner FUhrungskrafte als eine
Disziplin zur Vorbereitung von Veranderungen aufdecken
und in Frage stellen konnte. Nach Ansicht von Arie de Geus,
der in den 1980er-Jahren Gruppenkoordinator bei Shell war,
hangt eine kontinuierliche Anpassung und ein standiges
Wachstum in einer wechselhaften wirtschaftlichen Umwelt



vom »institutionellen Lernen ab, das heilt, von dem
Prozess, durch den Managementteams ihre gemeinsamen
mentalen Modelle in Bezug auf das Unternehmen, seine
Markte und seine Wettbewerber verandern. Deshalb
betrachten wir das Planen als Lernen und die

Unternehmensplanung als institutionelles Lernen.«3

Die Disziplin der mentalen Modelle beginnt damit, dass man
den Spiegel nach innen kehrt. Wir mussen lernen, unsere
inneren Bilder von der Welt aufzudecken, sie an die
Oberflache zu holen und einer kritischen Betrachtung zu
unterziehen. Die Arbeit mit mentalen Modellen erfordert
ferner die Fahigkeit, »lernintensive« Gesprache zu fuhren, in
denen die Beteiligten sowohl neugierig fragen als auch ihre
Standpunkte vertreten, in denen sie klar zum Ausdruck
bringen, was sie denken und ihr Denken flr die Einflusse
anderer offnen.

Eine gemeinsame Vision entwickeln. Wenn es je eine
einzelne FlUhrungsidee gab, die Organisationen seit ewigen
Zeiten inspiriert hat, so ist es die Fahigkeit, eine
gemeinsame Zukunftsvision Zu schaffen und
aufrechtzuerhalten. Man kann sich nur schwer vorstellen,
dass irgendeine grofle Organisation auf Dauer ohne
gemeinsame Ziele, Wertvorstellungen und Botschaften
erfolgreich sein konnte. Fur IBM war dies der »Service« und
fur Polaroid die Instantkamera; fur Ford war es das
Transportmittel fur die Massen und Apple hatte »Computer
fur jedermann«. Trotz enormer Unterschiede in Bezug auf
Wesen und Inhalt dieser Visionen ist es all diesen
Organisationen gelungen, die Menschen durch eine
gemeinsame Unternehmensphilosophie und ein Gefuhl von
gemeinsamer Bestimmung zusammenzuflhren.

Wenn eine echte Vision vorhanden ist (im Gegensatz zu den
allseits bekannten »Visions-Erklarungen«), wachsen die
Menschen uUber sich selbst hinaus: Sie lernen aus eigenem



