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1

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

Von frithester Kindheit an lernen wir, Probleme in ihre Einzelteile zu zerle-
gen und die Welt zu fragmentieren. Dadurch werden komplexe Aufgaben
und Themen scheinbar leichter handzuhaben, aber wir zahlen einen ver-
steckten, ungeheuer hohen Preis dafiir. 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 groflere Bild« zu sehen, bemiihen wir uns, die Bruchstiicke in unserem
Kopf wieder zusammenzusetzen, alle Teile zu erfassen und zu ordnen. Aber
das ist, wie der Physiker David Bohm es ausdriickt, vergebliche Liebesmiih,
es ist so dhnlich, als wiirde man die Scherben eines zerbrochenen Spiegels
wieder zusammenkleben und auf ein unverfilschtes Abbild hoffen. Und so
geben wir dann irgendwann auf und bemiihen uns nicht ldnger, das Ge-
samtbild zu erkennen.

Die in diesem Buch vorgestellten Instrumente und Ideen sollen die II-
lusion zerstéren, dass die Welt aus getrennten, unverbundenen Kréiften
besteht. Wenn wir diese Illusion aufgeben, konnen wir »lernende Organi-
sationen« 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 zusammenriickt und die Komplexitdt und Dy-
namik der Wirtschaft stdndig zunimmt, muss die Arbeit »lernintensiver«
werden. Es reicht nicht mehr aus, dass eine einzelne Person — ein Ford oder
Sloan oder Watson - stellvertretend fiir die gesamte Organisation lernt.
Es wird in Zukunft nicht mehr moéglich sein, dass man »die Dinge oben
ausknobelt« und dafiir sorgt, dass alle anderen den Anweisungen des »gro-
Ren 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 erschlie(3t.
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Lernende Organisationen sind moglich, weil wir alle tief in unserem In-
nern ein intuitives Lernbediirfnis haben. Niemand muss einem kleinen Kind
das Lernen beibringen. Genaugenommen muss man einem Kind {iberhaupt
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 hélt. Lernende Organisationen sind moglich,
weil das Lernen nicht nur in unserer Natur liegt, sondern weil wir leiden-
schaftlich gern lernen. Die meisten von uns waren schon einmal Teil eines
grofRartigen »Teams«, dessen Mitglieder phantastisch aufeinander einge-
spielt waren, die einander vertrauten, die sich in ihren Stdrken ergédnzten
und in ihren Schwéchen ausglichen, die grof3e, gemeinsame Ziele verfolg-
ten und AuBerordentliches leisteten. Ich habe viele Menschen kennen ge-
lernt, die diese Form echter Teamarbeit erlebt haben, im Sport, in der Kunst
oder im Geschéftsleben. 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
Grol3artiges leistete, war nicht von Anfang an grof3artig, es hat gelernt, au-
Bergewohnliche Ergebnisse zu erzielen.

Man konnte argumentieren, dass die gesamte globale Wirtschaftsgemein-
schaft gerade lernt, gemeinsam zu lernen, und sich zu einer Lerngemein-
schaft entwickelt. Wahrend friiher viele Wirtschaftszweige von einem einzi-
gen unangefochtenen Marktfiihrer 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, europdische oder japanische Unternehmen wer-
den von chinesischen, malaysischen oder brasilianischen Innovatoren ange-
spornt; diese werden ihrerseits von den Koreanern und Indern angespornt.
Unternehmen in Italien, Australien oder Singapur fiihren umwiélzende Ver-
anderungen 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 zusam-
men. Der materielle Wohlstand hat die Einstellung zur Arbeit allméhlich
gewandelt, weg von einer »instrumentellen Sichtweise«, wie Daniel Yanke-
lovich 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.! »Unsere Groviter 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, ehe-
maliger Vorstandsvorsitzender von Hanover Insurance. »Im Management
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wird es weiter garen, bis wir Organisationen geschaffen haben, die nicht
nur die elementaren Bediirfnisse nach Nahrung, Schutz und Zugehorigkeit
erflillen, sondern auch den hoheren Zielen des Menschen besser gerecht
werden.«

Viele Menschen, die diese Wertvorstellungen teilen, sind heute in Fiih-
rungspositionen tatig. Auch wenn sie nach wie vor eine Minderheit bil-
den, treffe ich auf eine wachsende Zahl von Fithrungskraften, die sich als
Teil einer tief greifenden Verdnderung in der sozialen Funktion von Arbeit
verstehen. »Warum sollten wir bei der Arbeit nicht gute Taten vollbrin-
gen?«, fragte Edward Simon, ehemaliger Prasident von Herman Miller —
eine Einstellung, die mir heute hiufig begegnet. Bei der Griindung von
»Global Compact« rief der damalige UNO-Generalsekretdr Kofi Annan die
Unternehmen in aller Welt dazu auf, lernende Gemeinschaften aufzubauen,
die dazu beitragen sollen, die globalen Standards der Arbeitsrechte sowie
die Standards fiir soziale und 6kologische Verantwortung anzuheben. Die
vielleicht offenkundigste Ursache fiir den Aufbau von lernenden Organi-
sationen ist, dass wir jetzt allmdhlich begreifen, {iber welche Féhigkeiten
eine derartige Organisation verfiigen muss. Lange Zeit tappte man bei dem
Versuch, lernende Unternehmen zu schaffen, mehr oder weniger im Dun-
keln; erst nach und nach wurde klar, welche Fahigkeiten, Wissensgebiete
und Entwicklungswege sie auszeichnen. Was eine lernende Organisation
grundlegend von einer herkémmlichen Organisation mit autoritdrem »Kon-
trollcharakter« unterscheiden wird, ist, dass sie bestimmte elementare Dis-
ziplinen beherrscht. Deshalb sind »die Disziplinen einer lernenden Organi-
sation« von wesentlicher Bedeutung.

Disziplinen der lernenden Organisation

An einem kalten, klaren Dezembermorgen des Jahres 1903 bewies die zer-
brechliche Flugmaschine von Wilbur und Orville Wright in Kitty Hawk,
North Carolina, dass das Fliegen mit Motorantrieb moéglich ist. Damit war
das Flugzeug erfunden, aber es sollte noch mehr als dreil3ig 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
Stiickzahl zu verniinftigen Kosten zuverlassig reproduziert werden kann.
Wenn die Idee wichtig genug ist, wie im Fall des Telefons, des Computers
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oder des Verkehrsflugzeugs, spricht man von einer »grundlegenden Inno-
vatione, die eine neue Industrie hervorbringt oder eine bestehende trans-
formiert. 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, fligen sich diverse »Teiltechnologien« zusammen. Diese Be-
standteile, die aus getrennten Entwicklungen auf verschiedenen Forschungs-
gebieten hervorgehen, bilden allméhlich 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.?

Die Gebriider Wright hatten bewiesen, dass der Motorflug moglich war,
aber erst die im Jahr 1935 eingefiihrte 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 dreiRig Jahren, die dazwischenlagen (ein typischer Zeitraum fiir die
Ausreifung von grundlegenden Innovationen), schlugen unzéhlige Expe-
rimente mit der zivilen Luftfahrt fehl. Wie bei den ersten Experimenten
mit lernenden Organisationen konnte man auch die ersten Flugzeuge nicht
zuverléssig und kosteneffizient reproduzieren.

Die DC-3 brachte zum ersten Mal fiinf kritische »Teiltechnologien« zusam-
men, die ein erfolgreiches Ensemble bildeten. Namlich: Verstellpropeller,
einziehbares Fahrgestell, eine leichte Schalenbaukonstruktion namens »Mo-
nocquex, einen luftgekiihlten Sternmotor und auftriebserhohende Klappen.
Alle fiinf Bestandteile waren fiir den Erfolg der DC-3 notwendig, vier hatten
nicht ausgereicht. Ein Jahr zuvor wurde die Boeing 247 eingefiihrt, die {iber
alle Komponenten mit Ausnahme der Klappen verfiigte. 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 fiinf »Teiltechnologien« allméhlich zusammenlau-
fen 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 fiir den Aufbau einer Organisation, die
wahrhaft »lernfahig« ist, die ihre Fahigkeiten stdndig 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
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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 rdumlich und zeitlich voneinander getrennt, und
doch gehoren sie alle zu demselben Muster. Die Ereignisse beeinflussen sich
gegenseitig, auch wenn wir dieses Wechselspiel normalerweise nicht wahr-
nehmen. Man kann das System eines heftigen Regens nur verstehen, wenn
man iiber die Einzelteile hinausblickt und das Ganze betrachtet.

Die Geschiftswelt und andere menschliche Unternehmen sind ebenfalls
Systeme. Auch sie sind durch ein unsichtbares Gewebe von zusammenhén-
genden Handlungen verbunden, die oft erst nach Jahren ihre volle Wir-
kung aufeinander entfalten. Da wir selbst ein Teil dieses filigranen Musters
sind, féllt es uns doppelt schwer, das volle Bild der Verdnderung zu erfas-
sen. Statt dessen neigen wir dazu, uns auf »Schnappschiisse« von isolierten
Systemteilen zu konzentrieren, und wundern uns, warum unsere grofSten
Probleme scheinbar unldsbar sind. Das Systemdenken ist ein konzeptuelles
Rahmenwerk, ein Set von Informationen und Instrumenten, das im Laufe
der letzten fiinfzig Jahre entwickelt wurde mit dem Ziel, iibergreifende
Muster klarer zu erkennen und besser zu begreifen, wie wir diese Muster
erfolgreich verdndern konnen.

Auch wenn die Mittel neu sind, ist die ihnen zugrunde liegende Weltan-
schauung etwas dulderst Intuitives: Experimente mit kleinen Kindern zei-
gen, dass sie miihelos lernen, systemisch zu denken.

Personal Mastery - die Disziplin der Selbstfiihrung und Personlichkeits-
entwicklung. Der Begriff Mastery, »Beherrschung«, kann bedeuten, dass
jemand iiber Menschen oder Dinge herrscht. Aber er kann sich auch auf
einen bestimmten Grad an Professionalitdt oder »Meisterschaft« beziehen.
Ein Handwerksmeister, der sein Metier »beherrscht«, ibt keine Macht iber
seine Topferwaren oder Webteppiche aus. Wer es zu einem hohen Grad
an Personal Mastery bringt, verfligt iiber die Fahigkeit, seine wahren Ziele
konsequent zu verwirklichen, er geht letztlich an das Leben heran wie ein
Kiinstler 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 kontinuier-
lich kléart und vertieft, dass man seine Energien biindelt, Geduld entwickelt
und die Realitat objektiv betrachtet. Diese Inhalte machen die Disziplin der
Personal Mastery zu einem wesentlichen Eckpfeiler der lernenden Organi-
sation — zu ihrer geistigen Grundlage. Das Engagement einer Organisation,
lernen zu wollen, kann immer nur so grol$ sein, wie das Engagement ihrer
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Mitglieder. Die Urspriinge dieser Disziplin liegen in westlichen und 0stli-
chen Religionen ebenso wie in weltlichen Traditionen.

Uberraschenderweise férdern jedoch nur wenige Organisationen das
Wachstum ihrer Mitglieder in dieser Hinsicht. Das fithrt dazu, dass enorme
Ressourcen ungenutzt bleiben. »Wir haben lauter kluge, gut ausgebildete,
hoch motivierte Berufsanfanger, sie sprithen vor Tatkraft und wollen die
Welt verdndern«, erklart Bill O’Brien von Hanover Insurance. »Wenn sie
dann dreif3ig sind, ist ein Teil von ihnen auf dem steilen Weg nach oben,
wahrend die iibrigen >ihre Zeit absitzen< und ihre Energien auf das Wochen-
ende konzentrieren. Sie verlieren ihr Engagement, ihr Sendungsbewusst-
sein 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, erzédhlen sie haufig als Erstes, wovon sie sich
befreien mochten: »Ich wiirde mir wiinschen, dass meine Schwiegermutter
endlich auszieht«, erkldren sie oder: »Ich mochte meine Riickenprobleme
loswerden.« Dagegen beginnt die Disziplin der Personal Mastery damit, dass
wir uns iiber 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 individu-
ellen Lernen und dem Lernen von Organisationen, den gegenseitigen Ver-
pflichtungen von Individuum und Organisation und dem speziellen Geist
eines Unternehmens, das sich aus Lernenden zusammensetzt.

Mentale Modelle. »Mentale Modelle« sind tief verwurzelte Annahmen, Ver-
allgemeinerungen oder auch Bilder und Symbole, die grof3en Einfluss dar-
auf 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 nachldssig herumléuft, ziehen wir vielleicht den Schluss:
»Es ist ihm egal, was andere von ihm denken.« Mentale Modelle {iber mog-
liche Handlungsalternativen in unterschiedlichen Managementsituationen
sind nicht weniger fest verwurzelt. Viele Erkenntnisse iiber neue Markt-
moglichkeiten oder veraltete Organisationsverfahren werden nicht prak-
tisch umgesetzt, weil sie im Widerspruch zu unsichtbaren, aber machtvollen
mentalen Modellen stehen.
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So erkannte beispielsweise Royal Dutch/Shell Anfang der 1970er-Jahre
als eines der ersten grofden Unternehmen, wie allumfassend der Einfluss
von verborgenen mentalen Modellen war. Shells Erfolg in den 1970er-
und 1980er-Jahren (es stieg vom schwichsten der sieben Olkonzerne zum
zweitstarksten neben Exxon auf), in einer Zeit, die durch dramatische Ver-
anderungen des Olgeschiifts gekennzeichnet war wie die Entstehung der
OPEC, extreme Schwankungen des Olpreises und schlieRlich den Zusam-
menbruch der Sowjetunion, war zu einem grof3en Teil darauf zuriickzu-
fiihren, dass das Unternehmen lernte, wie es die mentalen Modelle seiner
Flihrungskrafte als eine Disziplin zur Vorbereitung von Veranderungen auf-
decken und in Frage stellen konnte. Nach Ansicht von Arie de Geus, der
in den 1980er-Jahren Gruppenkoordinator bei Shell war, hdngt eine konti-
nuierliche Anpassung und ein stindiges Wachstum in einer wechselhaften
wirtschaftlichen Umwelt vom »institutionellen Lernen ab, das heil3t, von
dem Prozess, durch den Managementteams ihre gemeinsamen mentalen
Modelle in Bezug auf das Unternehmen, seine Méarkte und seine Wettbe-
werber verdndern. 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 miissen lernen, unsere inneren Bilder von der Welt
aufzudecken, sie an die Oberfldche zu holen und einer kritischen Betrach-
tung zu unterziehen. Die Arbeit mit mentalen Modellen erfordert ferner die
Fahigkeit, »lernintensive« Gesprache zu fiihren, 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 fiir die Ein-
fliisse anderer 6ffnen.

Eine gemeinsame Vision entwickeln. Wenn es je eine einzelne Fiihrungs-
idee gab, die Organisationen seit ewigen Zeiten inspiriert hat, so ist es
die Fahigkeit, eine gemeinsame Zukunftsvision zu schaffen und aufrecht-
zuerhalten. Man kann sich nur schwer vorstellen, dass irgendeine grof3e
Organisation auf Dauer ohne gemeinsame Ziele, Wertvorstellungen und
Botschaften erfolgreich sein konnte. Fiir IBM war dies der »Service« und
fiir Polaroid die Instantkamera; fiir Ford war es das Transportmittel fiir
die Massen und Apple hatte »Computer fiir jedermann«. Trotz enormer Un-
terschiede in Bezug auf Wesen und Inhalt dieser Visionen ist es all diesen
Organisationen gelungen, die Menschen durch eine gemeinsame Unter-
nehmensphilosophie und ein Gefiihl von gemeinsamer Bestimmung zu-
sammenzufiihren.
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Wenn eine echte Vision vorhanden ist (im Gegensatz zu den allseits be-
kannten »Visions-Erklarungen«), wachsen die Menschen {iiber sich selbst
hinaus: Sie lernen aus eigenem Antrieb und nicht, weil man es ihnen auf-
tragt. Aber viele Fithrungskréfte verfolgen personliche Visionen, die nie
in solche elektrisierenden gemeinsamen Visionen umgesetzt werden. Sehr
héufig hiangt die gemeinsame Vision einer Firma von dem Charisma ihres
Leiters ab oder von einer Krise, die alle Mitglieder voriibergehend aktiviert.
Aber wenn sie die Wahl héitten, wiirden die meisten Menschen nicht nur
in Notzeiten, sondern tagtiglich ein hohes Ziel verfolgen. Was fehlt, ist das
Wissen darum, wie man eine individuelle Vision in eine kollektive umsetzt
— nicht im Sinne eines »Kochbuchs«, sondern im Sinne von allgemeinen
Prinzipien und bestimmten Techniken.

Zur Disziplin der gemeinsamen Vision gehort die Fahigkeit, gemeinsa-
me »Zukunftsbilder« freizulegen, die nicht nur auf Einwilligung stof3en,
sondern echtes Engagement und wirkliche Teilnehmerschaft férdern. Eine
Flihrungskraft, die sich in dieser Disziplin {ibt, lernt, dass auch eine noch
so tief empfundene Vision kontraproduktiv wirkt, wenn sie lediglich von
oben verordnet wird.

Team-Lernen. Wie ist es zu erkldren, dass ein Team von engagierten Ma-
nagern, die einen individuellen Intelligenzquotienten von iiber 120 haben,
einen kollektiven IQ von 63 aufweist? Die Disziplin des Team-Lernens setzt
sich mit diesem Paradox auseinander. Wir wissen, dass Teams lernen kon-
nen. Im Sport, in den darstellenden Kiinsten, in der Wissenschaft und sogar
— gelegentlich — im Geschaftsleben gibt es eindrucksvolle Beispiele dafiir,
dass die Intelligenz des Teams die Intelligenz des Einzelnen bei Weitem
iiberschreitet und dass ein Team auf3ergewohnliche Fahigkeiten zum ko-
ordinierten Handeln entwickelt. Wenn Teams wahrhaft lernen, erzielen sie
nicht nur herausragende Ergebnisse, sondern die einzelnen Mitglieder ent-
wickeln sich auch schneller, als es andernfalls je moglich wére.

Die Disziplin des Team-Lernens beginnt mit dem »Dialog«, mit der Fa-
higkeit der Teammitglieder, eigene Annahmen »aufzuheben« und sich auf
ein echtes »gemeinsames Denken« einzulassen. Fiir die Griechen bedeu-
tete dia-logos das ungehinderte Fluten von Sinn, von Bedeutung in einer
Gruppe, wodurch diese zu Einsichten gelangen kann, die dem Einzelnen
verschlossen sind. Interessanterweise ist die Praxis des Dialogs in vielen
urspriinglichen Kulturen, wie zum Beispiel bei den nordamerikanischen In-
dianern, bewahrt worden, wéhrend sie in der modernen Gesellschaft fast
vollig verloren gegangen ist. Heute werden die Grundsétze und Techniken
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des Dialogs neu entdeckt und in einen zeitgendssischen Kontext gestellt.
(Der »Dialog« ist dabei klar zu unterscheiden von der bekannteren »Dis-
kussion«, die mit Wortern wie »Percussion« und »Concussion«, also mit
»Erschiitterung«, verwandt ist und bei der es buchstidblich darum geht,
Argumente hin- und herzuwerfen, bis einer den Wettstreit gewonnen hat.)

Zur Disziplin des Dialogs gehort auch, dass man bestimmte Interakti-
onsstrukturen erkennt, die das Lernen im Team behindern. Haufig ist das
Verhalten eines Teams von tiefen Abwehrstrukturen geprédgt. Wenn diese
Strukturen nicht erkannt werden, machen sie jedes Lernen unméglich. Aber
wenn man sie erkennt und sich kreativ damit auseinandersetzt, konnen sie
das Lernen auch vorantreiben.

Das Team-Lernen ist von entscheidender Bedeutung, weil Teams, nicht
einzelne Menschen, die elementare Lerneinheit in heutigen Organisationen
bilden. Sie sind die »Nagelprobe« fiir die Praxis. Nur wenn Teams lernfiahig
sind, kann die Organisation lernen.

Wenn eine lernende Organisation eine technische Erfindung wére, wie
zum Beispiel das Flugzeug oder der PC, wiirde man die Komponenten als
Technologien bezeichnen. Bei einer Innovation des menschlichen Verhal-
tens muss man die Komponenten als Disziplinen sehen. Mit »Disziplin« mei-
ne ich nicht eine »erzwungene Ordnung« oder ein »Mittel der Bestrafungx,
sondern eine grundlegende Theorie und Methodik, die man lernen und
beherrschen muss, um sie in die Praxis umsetzen zu konnen. Eine Diszi-
plin (aus dem lateinischen disciplina, »Unterricht, Lehrmethode«) ist ein
Entwicklungsweg, auf dem man bestimmte Fertigkeiten oder Kompetenzen
erwirbt. Wie bei jeder Disziplin — vom Klavierspielen bis zur Elektrotechnik
— gibt es einige Menschen, die iiber eine »natiirliche Begabung« verfiigen,
aber jeder kann durch Ubung zum Meister werden.

Das Ausiiben einer Disziplin bedeutet, dass man nie aufhort zu lernen.
Man »kommt niemals an«. Eine Disziplin zu meistern ist ein lebenslan-
ger Prozess. So wie man nie sagen kann: »Ich bin jetzt ein aufgeklérter
Mensch«, kann man auch nie sagen: »Wir sind jetzt eine lernende Organi-
sation«. Je mehr man lernt, desto stérker wird die eigene Unwissenheit be-
wusst. Deshalb kann eine Organisation nicht in dem Sinne zu einem »Spit-
zenunternehmen« werden, dass sie einen Zustand der »Vollkommenheit«
erreicht. Sie {ibt sich kontinuierlich in den Lerndisziplinen und entwickelt
sich stdndig weiter — zum Besseren oder zum Schlechteren.

Dass Organisationen von Disziplinen profitieren konnen, ist keine brand-
neue Idee. Immerhin gibt es seit Langem Fiihrungsdisziplinen wie zum
Beispiel das Rechnungswesen. Aber die fiinf Lerndisziplinen unterscheiden
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sich von bekannteren Managementdisziplinen, weil sie »personliche« Dis-
ziplinen sind. Jede handelt davon, wie wir denken, wie wir mit anderen
interagieren und mit ihnen gemeinsam lernen. In dieser Hinsicht dhneln sie
eher kiinstlerischen Disziplinen als traditionellen Managementdisziplinen.
Das Rechnungswesen hilt uns zwar iiber den »aktuellen Punktestand« auf
dem Laufenden, aber was noch als Aufgabe im Raum steht, ist, eine Orga-
nisation aufzubauen, ihre innovativen und kreativen Fahigkeiten zu fordern
und ihre Politik und Struktur durch die Aufnahme neuer Disziplinen zu
gestalten. Vielleicht ist das der Grund, weshalb so viele grol3e Organisatio-
nen fliichtige Erscheinungen sind, die fiir einen kurzen Moment ihren Platz
an der Sonne geniellen und dann wieder sang- und klanglos im grauen
Mittelmal3 versinken.

Eine Disziplin auszutiiben ist etwas anderes, als ein »Modell« nachzuah-
men. Sehr hiufig werden Management-Innovationen am Beispiel der »best
Practices« sogenannter Spitzenunternehmen erlautert. Ich bin iiberzeugt,
dass das Heranziehen der »besten Praktiken« als Vergleichmalfistab den
Menschen die Augen 6ffnen und ihnen zeigen kann, was moglich ist. Doch
es kann auch mehr Schaden als Nutzen anrichten, weil es dazu fiithrt, dass
Unternehmen einzelne Praktiken nachahmen und immer mit hdngender
Zunge der neuesten Entwicklung hinterherlaufen. Ein erfahrener Manager
von Toyota, der mehr als hundert Werksfithrungen fiir Fiihrungskrafte aus
anderen Unternehmen durchgefiihrt hatte, berichtete: »Sie sagen immer:
>0 ja, Sie haben ein Kanban-System, wir auch. Sie haben Qualitétszirkel,
wir auch. Thre Mitarbeiter erstellen Standard-Arbeitsbeschreibungen, die
unseren auch.c Sie sehen die einzelnen Teile und kopieren sie. Aber sie er-
kennen nicht, wie die Einzelteile zusammenwirken.« Ich glaube nicht, dass
je eine wirklich gute Organisation durch Nachahmung geschaffen wurde,
genauso wenig wie man eine starke Personlichkeit entwickeln kann, indem
man versucht, eine andere Personlichkeit nachzuahmen.

Als die fiinf Teiltechnologien zusammengefiihrt waren, und damit der
erfolgreiche Bau der DC-3 moglich wurde, war die Luftfahrtindustrie gebo-
ren. Aber die DC-3 stand nicht am Ende dieses Prozesses. Sie war vielmehr
die Vorbotin einer neuen Industrie. Ahnliches gilt fiir die fiinf Teildiszipli-
nen des Lernens; eine Anndherung an diese Disziplinen wird nicht die eine
lernende Organisation hervorbringen, sondern vielmehr eine neue Welle
von Experimenten und neuen Entwicklungen auslosen.



1 »Gebt mir einen Hebel der lang genug ist — und einhdndig bewege ich die Welt«

Die fiinfte Disziplin

Es ist von entscheidender Bedeutung, dass sich diese oben beschriebenen
Disziplinen als ein Ganzes weiterentwickeln. Das ist eine grof3e Herausfor-
derung, denn es ist viel schwieriger, neue Instrumente zu integrieren, als
sie einfach getrennt voneinander zu benutzen. Aber wer die Miihe auf sich
nimmt, wird reich belohnt.

Deshalb ist die fiinfte Disziplin, das Systemdenken, so wichtig. Sie ist die
integrative Disziplin, die alle miteinander verkniipft und sie zu einer ganz-
heitlichen Theorie und Praxis zusammenfiigt. Sie verhindert, dass die ein-
zelnen Disziplinen zu isolierten technischen Spielereien verkommen oder
einfach als neuester Mode-Tick der Organisation abgetan werden. Ohne
eine Systemorientierung fehlt uns die Motivation, genauer zu untersuchen,
wie die Disziplinen sich wechselseitig beeinflussen. Weil das Systemdenken
alle anderen Disziplinen fordert, werden wir stindig daran erinnert, dass
das Ganze mehr sein kann als die Summe seiner Teile.

Fehlt der Systemansatz zum Beispiel bei der Vision, kann man wunder-
schone Zukunftsbilder malen, ohne wirklich zu begreifen, welche Kréfte
zu bewaltigen sind, um in dieser Zukunft anzukommen. Das ist einer der
Griinde, weshalb viele Unternehmen, die in den letzten Jahren auf der »Vi-
sionswelle« mitgeschwommen sind, festgestellt haben, dass hehre Visionen
allein fiir das Firmengliick nicht ausreichen. Ohne Systemdenken féllt die
Saat der Vision auf knochentrockenen Boden. Wenn ein unsystemisches
Denken vorherrscht, ist die erste Voraussetzung fiir die Tragfdhigkeit einer
Vision nicht erfiillt, es fehlt die Uberzeugung, dass diese Zukunftsvision
verwirklicht werden kann. Man sagt vielleicht: »Wir werden unsere Vision
verwirklichen« (die meisten amerikanischen Manager sind auf diese Uber-
zeugung hin konditioniert), aber wenn man insgeheim der Ansicht ist, dass
die gegenwartige Realitat von Gesetzen beherrscht wird, auf die man kei-
nerlei Einfluss hat, sind dies nichts als leere Worte.

Aber auch das Systemdenken braucht die anderen Disziplinen — die ge-
meinsam entwickelte Vision, die mentalen Modelle, das Team-Lernen und
Personal Mastery —, wenn es sein Potenzial entfalten soll. Die Entwicklung
einer gemeinsamen Vision begiinstigt ein langfristiges Engagement. Die
Disziplin der mentalen Modelle fordert die Offenheit, die notwendig ist,
damit wir die Fehler in unserer derzeitigen Realititswahrnehmung aufde-
cken konnen. Das Team-Lernen trégt dazu bei, dass Menschen in Gruppen
ein Gespiir fiir das groRere Bild entwickeln, das sich hinter den Einzel-
perspektiven verbirgt. Personal Mastery ldsst uns immer wieder aufs Neue
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