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» Wie passen sich Organisationen an
eine wandelnde Umwelt an? Wie
findet Lernen statt?

Reicht hier tatsachlich der
.Schlaue Kapitan an der Spitze” der
den ausfuhrenden Einheiten unter
sich sagt in welche Richtung es
gehen soll?
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» Aufbauend auf solchen und
ahnlichen Fragen entwickelte
Peter Senge 1990 in seiner
Erstauflage zur FUNFTEN
DISZIPLIN eine neue Sichtweise,
die das Managementdenken
revolutionierte und bis heute
beeinflusst.
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Die funf Disziplinen

Personal Mastery

Systemdenken Mentale Modelle
Teamlernen Gemeinsame
Vision
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Zielsetzung Neue Ansatze des Denken und Handelns zu entwickeln, um die Lernfahigkeit von Teams
und Organisationen zu steigern, um mit der hohen Komplexitat und Dynamik der
(Organisations-) Umwelt umgehen zu konnen.

Hintergrund  Die klassische Betriebswirtschaftslehre versteht Organisationen als (gut zu 6lende)
Maschinen: Einzelne Radchen greifen ineinander und transformieren in einem
komplexen, jedoch nachvollziehbaren Prozess, den Input (wie Arbeitskraft oder Kapital)
in einen Output (Produkte und Dienstleistungen). Aus diesem Blickwinkel ist eine
Organisation direkt steuerbar, in der Regel durch die Organisationsleitung(Vorstande
und Geschéaftsfihrer) die im Bilde des Kapitans auf einem groBen Schiff am Steuerrad
dreht und die Organisation auf den gewunschten Kurs lenkt. Auch wenn diese
Sichtweise seine Berechtigung haben mag, so ist heute angesichts der Komplexitat der
Organisationsumwelt klar, dass diese Herangehensweise alleine auch schnell an ihre
Grenzen kommt. Wie ist beispielsweise die (Weiter-) Entwicklung von Organisation zu
verstehen? Wie passen sich Organisationen an eine wandelnde Umwelt an? Wie findet
Lernen statt? Reicht hier tatsachlich der ,schlaue Kapitan an der Spitze”, der den
ausfuhrenden Einheiten unter sich sagt in welche Richtung es gehen soll? Aufbauend
auf solchen und dhnlichen Fragen entwickelte 1990 in seiner Erstauflage zur FUNFTEN
DISZIPLIN eine neue Sichtweise, die das Managementdenken revolutionierte und bis
heute beeinflusst.
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Personal Hier handelt es sich um die personliche ,Meisterschaft” seine eigenen wahren Ziele

Mastery konsequent zu verfolgen und wie ein Kinstler, der ein Kunstwerk schafft, an sein Leben
heranzugehen: Erist offen fur Neues und hort nie auf zu lernen. Die eigene personliche
Vision wird kontinuierlich geklart. Es geht darum sich klar zu werden, was uns wirklich
wichtig ist und das Leben dann konsequent in den Dienst dieser hochsten Ziele zu stellen.
Der Abgleich der personlichen Vision mit der aktuellen Realitat erzeugt eine ,kreative
Spannung” die als innere Antriebsfeder fur Veranderung und Lernen fungiert. Der Autor
der funften Disziplin, Peter Senge, bezeichnet dies als die ,geistige Grundlage” der
lernenden Organisation: ,Das Engagement einer Organisation, lernen zu wollen, kann
immer nur so groB sein, wie das Engagement ihrer Mitglieder”.

Mentale Hierbei handelt es sich um unsere tief verwurzelten Annahmen und Einstellungen dartber

Modelle wie die Welt funktioniert oder ,wirklich” ist. Diese Annahmen sind uns oft gar nicht explizit
bewusst, reduzieren aber stark die Handlungsoptionen, die uns scheinbar zur Verfligung
stehen. Wenn ich als FUhrungskraft davon ausgehe, dass Menschen nur durch Geld und
andere materielle Anreize motivierbar und ansonsten eher arbeitsscheu und faul sind,
dann werde ich mich auch dementsprechend meinen Mitarbeitenden gegentber
verhalten. Ziel ist es hier die inneren Bilder von der Welt aufzudecken und an die
Oberfldche zu holen, um sie einer kritischen Uberpriifung zu unterziehen. Dies betrifft
beim ,institutionellen” Lernen, insbesondere die durch das Management geteilten
Annahmen in Bezug auf das Unternehmen, seine Markte und Wettbewerber.
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Gemeinsame Ohne eine gemeinsame Vision gibt es keine lernende Organisation. Eine Vision ist mehr

Vision als eine Idee, eine Kraft im Herzen der Menschen, die sie Uber sich selbst herauswachsen
lasst. Sie ist Schwerpunkt und Energie fur das Lernen und die Antwort auf die Frage ,was
wollen wir erschaffen?”. Sie ist ein Bild der moglichen und erwinschten Zukunft. So
formulierte beispielsweis John F. Kennedy 1961 die Vision: Am Ende des Jahrzehnts
haben wir einen Mann auf dem Mond. Sie motivierte zu zahlreichen kihnen und mutigen
Taten. Dabei basiert ein echtes Interesse an der gemeinsamen Vision immer auf
personlichen Visionen (vgl. Personal Mastery). Deshalb haben lernende Organisationen
ein groBes Interesse, die Mitglieder dabei zu unterstitzen, ihre personlichen Visionen zu
entwickeln. Die gemeinsame Vision ist die naturliche Folge der Interaktion individueller
Visionen.

Teamlernen  Fast alle Entscheidungen werden heutzutage in Teams getroffen oder durch Teams
vorbereitet. Deshalb kommt dem Teamlernen eine herausragende Rolle auch beim
organisationalen Lernen zu. Es wird zu einem Mikrokosmos fur das Lernen der ganzen
Organisation. Teamlernen ist dabei der Prozess, bei dem ein Team seine Fahigkeit die
angestrebten Ziele zu erreichen kontinuierlich erweitert. Spitzenteams bestehen dabei
aus herausragenden Einzelpersonen, die zudem eine gemeinsame Vision verfolgen. Dabei
wird die Energie der Gruppe auf ein gemeinsames Ziel ausgerichtet (,alignment”). Der
gemeinsamen Vision wird dabei nicht einfach nur zugestimmt, diese ist eine Erweiterung
der personlichen Vision. Wesentliche Techniken des Teamlernens sind die bewusste und
wechselseitige Anwendung von Dialog und Diskussion. Der Dialog zielt dabei darauf,
mithilfe von Fragen, die andere Sichtweise besser zu verstehen und somit gemeinsam
auf einer hdheren Eben ein Verstandnis zu erhalten.

Peter Senge — Die flinfte Disziplin www.dirk-beiser.de



AGILITAT DIRK BEISER

Die funfte Disziplin (Peter Senge) - e

—_ —_

Systemdenken Von unserer Kindheit an werden wir trainiert Dinge in Einzelteile zu zerlegen und zu

(=flnfte betrachten. Dieser stark analytische Zugang setzt sich auch in der universitaren

Disziplin) Ausbildung fort. Hier dominiert eine ,naturwissenschaftliche” Herangehensweise, die
nach linearen Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen sucht. Das als funfte Disziplin
bezeichnete Systemdenken soll dabei helfen, diese isolierte Betrachtungsweise zu
Uberwinden und (wieder)das Gesamtbild in den Blick zu nehmen. Es geht darum
Ubergreifende Muster besser zu erkennen und diese auch beeinflussen zu knnen.
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Praxisbeispiel

Einige Elemente der funf Disziplinen lassen sich
relativ gut in Start-Ups beobachten. I.d.R. finden
hier Menschen zusammen die eine gemeinsame
Vision verfolgen, die ihre personlichen Visionen auf
einer hoheren Ebene vereint. Da es noch wenige
(organisationale und zwischenmenschliche)
Routinen gibt, herrscht eine Atmosphare der
Neugierde und Abenteuerlust, die wiederum die
Techniken des Dialogs und der Diskussion bei
Teamlernen begunstigen. Die Herausforderung fur
wachsende und groBere Organisation ist es dann,
einerseits wieder zu entdecken, wo die zarten
Pflanzen der ,Start-up-Mentalitat”auch immer noch
in der Organisation vorhanden sind und diese zu
fordern

Zudem gilt es, bewusst Raume fur die Entwicklung
des Umgangs mit mentalen Modellen, Teamlernen,
gemeinsamer Vision und Personal Mastery zu
entwickeln und zu ermaoglichen. Bei der 5. Disziplin,
dem Systemdenken, wiederum ist es, neben einem
Verstandnis und der entsprechenden Einstellung,
fur die konkrete Wirksamkeit sehr hilfreich, wenn
die Organisationsteilnehmer die ,Sprache derb.
Disziplin” erlernen. Dabei handelt es sich um
sogenannte ,Systemarchetypen”, die haufig
anzutreffenden Kreislaufe und Wechselwirkungen in
Organisationen beschreiben. Diese sollen die
ansonsten einzig gebrauchliche Geschaftssprache,
die Sprache des Rechnungswesens, ersetzen bzw.
erganzen.
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Eigene Ubung

Wollen Sie den Entwicklungsstand in |hrer
Organisation beobachten, konnten Sie sich
beispielsweise Fragen: ,Wie lautet
eigentlich unsere offizielle Vision?”. Kennen
Sie diese selbst? Oder mussen Sie erst auf
der Website googlen? Sie kbnnen ja auch
mal Ihre Kollegen in der Mittagspause
befragen. Wird die Vision ,heruntergeleiert”
(=auswendig gelernt) oder wird sie etwa in
einem Bild mit Leuchten in den Augen
erzahlt? Stimmen Sie der Vision nur rational
zu, ,ja, genau das sollen wir erreichen...”
oder |6st diese bei lhnen auch (positive)
Emotionen aus und ist diese eine
Erweiterung lhrer personlichen Vision?
Wenn Ihnen die Vision bekannt ist, konnen
Sie auch einmal beobachten, ob diese denn
reale Wirkung auf das Handeln in der
Organisation hat oder eben nur ein schoner
schnittig formulierter Text ist (Bullshit-
Test).

Denn es qgilt: Eine Vision ist nur so gut wie die
Wirkung, die sie verursacht. Haben Sie selbst oder
andere Organisationsmitglieder an diesem Tag
Entscheidungen getroffen, die in Einklang mit der
Vision stehen bzw. von dieser inspiriert wurden?
Eine weitere Moglichkeit ist es, dass Siein lhren
Besprechungen notieren, wie viele (Verstandnis-)
Fragen gestellt werden. Sie werden eventuell
erstaunt feststellen, dass viele Meetings vergehen,
ohne dass wirklich Fragen an das Gegenuber gestellt
wurden, die die ehrliche Absicht beinhalten, dessen
Sichtweise zu verstehen (Mentale Modelle), mit dem
Ziel gemeinsam Uber die eigenen Annahmen und
Weltbilder hinaus zu einer noch besseren
Entscheidung zu kommen (Teamlernen).

Uberlegen Sie doch, vielleicht fallt Ihnen selbst auch
noch ein kleiner ,Test” ein, um das mogliche
Vorhandensein/die Auspragung einer der funf
Disziplinen in Ihrer Organisation ,abzuklopfen”.
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