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Die lernende Organisation

Das Modell von Peter Senge
beschrieben von Jens Hennings

Lernende Organisation ist ein Thema, mit
dem ich mich seit langerer Zeit beschaftige.
Die spannende Frage lautet: Wie kénnen
Organisationen als ganzes lernen?

Ich beschreibe am Anfang meinen Weg zum
Thema, danach eine kurze Ubersicht des
Modells, um dann ausfiihrlich auf die funf

Disziplinen
Personliche Meisterschaft
gemeinsam geteilte Vision

mentale Modelle
Teamlernen und
systemisches Denken einzugehen.

Ich habe 27 Jahre Berufserfahrung in einem gro-
Ren norddeutschen Automobilkonzern sammeln
kdnnen. Es war faszinierend, wie immer wieder
die gleichen mehr oder weniger brauchbaren L6-
sungen fir bestimmte, dhnliche Fragestellungen
gefunden wurden. Es hat auch bei mir lange ge-
dauert, bis ich dies als ein wiederkehrendes Mu-
ster erkennen konnte. Dazu waren viele MiRer-
folge und schmerzhafte Lernerfahrungen notwen-
dig. Fur Organisationen gilt wie flir Einzelperso-
nen: Erfolg macht lernresistent!

Meinen personlichen Weg zu diesem Thema will
ich kurz schildern. Nach meinem Ingenieursstudi-
um habe ich eine ganz konventionelle Karriere in
besagtem Unternehmen durchlaufen. Volontar,
verschiedene Stabsposten in Entwicklung und
Qualitatssicherung, drei Jahre Qualitatssiche-
rungsleiter im Montagewerk in Sarajevo, danach
15 Jahre Abteilungsleiter im Inland. Danach be-
wulter und geplanter Wechsel in eine beratende
Position (Coach fir Fihrungskrafte und Teams)
im Unternehmen. Seit Mitte 1994 selbstandig als
Coach und Organisationsberater.

In meiner fast 20-jahrigen Zeit als Manager habe
ich viele Veranderungsprozesse im Unternehmen
mitgemacht und einige auch initiiert. Die ersten
Prozesse, an die ich mich erinnern kann, liefen
Anfang der 70er Jahre, noch sehr selbstgestrickt
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und, wie ich im nachhinein sagen méchte, voller
idealistischem Dilletantismus. Sehr bald merkten
wir, daR professionelle Unterstiitzung hilfreich
sein konnte. Die haben wir dann immer wieder in
unterschiedlicher Weise und Umfang eingekauft.
Dadurch waren die Prozesse dann auch sehr viel
besser gestylt, es wurden viel mehr Menschen mit
einbezogen, und es machte alles wirklich einen
guten Eindruck auf alle Beteiligten. Die Frage
nach Dauerhaftigkeit und Erfolg war aber nach
wie vor schwer zu beantworten.

Wenn ich hier von Veranderungsprozessen spre-
che, meine ich nicht die der Mc Kinseys & Co, die
sicherlich auch ihre Berechtigung haben. Nur
finden diese Veranderungen eher in der &ufleren
Struktur des Unternehmens statt. Dazu zwei
schone Geschichten in Wolfsburg:

Chefberater und Vorstandsvorsitzender, der eine
neue Organisation in Richtung Holding haben
wollte, gehen durch das Fabrikgelande.
Vorstandsvorsitzender zum Chefberater: "Sagen
Sie mal, Sie sind jetzt ein Jahr bei uns, was haben
Sie eigentlich bisher geschafft?" Antwort des
Chefberaters: "Ich will es mal in ein Bild fassen.
Sehen sie dort die Tauben auf dem Fenstersims
des Verwaltungshochhauses?" Dann klatscht er in
die Hande und die Tauben flattern auf. Man geht
weiter und nach einiger Zeit fragt der Vor-
standsvorsitzende: "Was ist denn nun wirklich
passiert?” Darauf der Berater: "Schauen Sie sich
die Tauben an." darauf der andere: "Die sitzen
wieder auf dem Fenstersims.” "Das stimmt, aber
wenn sie genau hinsehen, werden Sie bemerken,
dal sie alle in anderer Reihenfolge und alle ein
Sims hoher sitzen."

Danach war dann wieder einmal "schlanker" wer-
den dran. Davon erzahlt die zweite Geschichte.
Die Kaninchen des Werkes bitten um Unter-
schlupf bei Ihren Verwandten in der Stadt, wobei
sich folgender Dialog entwickelt: "Wieso geht ihr
aus dem Werk heraus, wo ihr immer gentigend zu
essen habt, nicht gejagt werdet und auch nicht so
haufig von Autos Uberfahren werdet. Wo es euch
doch wirklich gut geht?" "Wir sind nicht mehr si-
cher, seit wir die Berater im Haus haben. Die
haben namlich die Devise ausgegeben, daB allen
Kaninchen mit funf Beinen eins abgehackt werden
soll." "Aber das kann Euch doch nicht betreffen,
ihr habt doch alle nur vier Beine." "Das stimmt
schon, nur die Burschen hacken erst und zahlen
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dann!"

Also diese Art der Veranderungsprozesse meine
ich nicht, sondern das, was man landlaufig unter
dem Begriff Kulturverdnderung oder auch
Organisationsentwicklung (damals wurde es noch
nicht so genannt) zusammenfa3t. Dazu kamen
noch alle die modischen Dinge, von denen wir
auch keines ausgelassen haben: Gemeinkosten
Wertanalyse, Total Quality Management, Kaizen,
Lean Produktion, Qualitatszirkel, Kontinuierlicher
Verbesserungsprozel, im Moment ist Reen-
gineering ein schicker Begriff. Immer wieder
waren die Beteiligten, nach anfanglichem Zdgern,
voller Begeisterung, und immer wieder verlief es
mehr oder weniger im Sande. Nie war ein dauer-
hafter Erfolg beschieden. Meine personliche
Analyse - mit dem Blick auf Flhrungskrafte -
hierfur ist folgende: in allen diesen Prozessen
wird von den Fihrungskraften erwartet, dal3 sie
das an ihre Mitarbeiter (ibergeben, was die hoch-
ste Attraktion ihres Jobs ausmacht, némlich:
Macht, EinfluB und Kontrolle. Wenn es nun eine
aufgeklarte Flhrungskraft ist, wird sie sich sagen,
das sei erforderlich fiir das Uberleben des Unter-
nehmens. Also - ich bin einverstanden - sagt der
Kopf. Der Bauch sagt: mein lieber Freund, was
sagst du deinen Kindern, was deinen Tennis-
freunden, was du jetzt den ganzen Tag machst?
Auf diese Fragen bekommt die Flihrungskraft statt
Antworten von dem Unternehmen eher rosa
Wolken Uberreicht, auf denen dann wieder die
Uberschriften der Programme wie KAIZEN, KVP
usw. stehen. Kurz, es gibt wenig sinnvolle
Antworten in den Unternehmen. Das war fir mich
der Grund, Coach im Unternehmen zu werden,
um gemeinsam mit den Betroffenen Antworten zu
finden.

Die gemeinsame Suche nach Antworten fir
Fuhrungskréfte und das Unternehmen flr ihre je-
weils neue Rolle, fuhrte mich zu dem Thema der
lernenden Organisation.

Inzwischen ist die lernende Organisation ein
wohlfeiler Begriff geworden und taucht an den
unterschiedlichsten Stellen auf. Der Ausdruck
"learning organization" wurde in den 70er Jahren
von der Royal Dutch Shell geprégt. Das Unter-
nehmen befand sich in einer massiven Krise. Arie
de Geus, Chef der strategischen Planung bei Shell
definierte die Notwendigkeit, eine lernende
Organisation zu werden: "Um zu uberleben, mis-
sen wir als Organisation mindestens so schnell
lernen, wie sich die Umwelt veréndert, besser na-
turlich ware, wenn wir schneller lernen wiirden."
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Im Falle der Oelplattform Brent Spar hatte sich
die Umwelt schneller gedndert, als die Fa. Shell
gelernt hat.
Ich verwende gern die Definition von Peter Sen-

ge’, der sagt: "Eine lernende Organisation ist der
Ort, an dem Menschen erleben, dal sie ihre Rea-

litdt und ihre Zukunft selbst schaffen”. Um dieses

zu erreichen, beschreibt er 5 Disziplinen, die er
flr erforderlich hélt, um eine lernende Organisati-
on aufzubauen. Er nennt sie

1.personliche Meisterschaft (personal mastery)
2.gemeinsam geteilte Vision (shared vision)
3.mentale Modelle (mental models)
4.Teamlernen (Teamlearning)

5.systemisches Denken (system thinking)

Ich halte diesen Ansatz, obwohl er schon 1990
entwickelt wurde, fir den besten, den ich bis
dahin finden konnte. Auerdem haben Senge und
sein Team vom MIT Learning Centre das Modell
mit vielen Firmen ausprobiert und gute Erfolge

erzielen kénnen. Ich beschranke mich bewusst auf

dieses eine Modell.

Was versteckt sich nun hinter diesen Begriffen?
Alle fiinf Disziplinen sind miteinander verknupft
und bedingen sich gegenseitig.

Personliche Meisterschaft ist die Disziplin, in
der wir kontinuierlich unsere personliche Vision
klaren und vertiefen, unsere Energie auf uns
Wichtiges ausrichten, Geduld entwickeln und die
Realitét "objektiv" sehen kénnen.

In der Disziplin der gemeinsam geteilten Vision

fordern wir die Fahigkeit, die personlichen Visio-
nen in gemeinsam geteilte Vision zu Ubersetzen.
Dadurch wird eine Gruppe von Menschen
zusammengeschweil3t, die gemeinsam an dem ar-
beiten, was sie selber wirklich schaffen wollen.

Die Disziplin der mentalen Modelle lehrt uns, die
eigenen inneren Bilder, unsere Annahmen
wertzuschétzen, sie sichtbar werden zu lassen, um
zu erkennen, wie sie unsere Wahrnehmungen und
Handlungen formen.

Die Disziplin des Teamlernens beginnt mit der
Fahigkeit, in Gruppen gemeinsam in einen Dialog
Zu treten, um damit so etwas wie ein "Zusammen-
Denken" zu erzeugen. Und alle vier werden
zusammengefiihrt in der flinften Disziplin des

'peter Senge ist Autor der Biicher: The Fifth
Discipline, the Art and Practice of the Learning
Organisation und The Fifth Discipline Field Book

Stolzenbergring 20 ¢ 30657 Hannover « fon +49 511 6 04 26 06 « fax 6 06 26 26 « email: jens@hennings-coaching.de

Seite 2 von 14



¢ <
h 4 JENS HENNINGS
-

systemischen Denkens, das den anderen vier eine
Form bietet.

Alle fiinf Disziplinen verursachen eine Verande-
rung der Wahrnehmung vom Sehen der Teile zum
Sehen des Ganzen. Damit dndert sich das Bild der
Menschen als hilflos Reagierende zu aktiven Teil-
habern, die ihre Realitdt formen und gestalten,
vom Reagieren auf das Vorhandene zum
Gestalten der Zukunft.

Das systemische Denken ist der Grundstein, auf
dem die lernende Organisation ihre Sichtweise der
Welt aufbaut. Ohne diese Disziplin sind die vier
anderen unzureichende Werkzeuge, um eine
lernende Organisation zu schaffen. Systemisches
Denken ist notwendiger denn je, denn wir werden
von Komplexitét Gberrannt.

Handeln in komplexen Situationen beschreibt
folgendes Bild: "Ein Akteur in einem komplexen
sozialen System gleicht einem Schachspieler, der
mit einem Schachspiel spielen muB, welches sehr
viele (mehrere Dutzend) Figuren aufweist, die mit
Gummifaden aneinander héngen, so dal es ihm
nicht mdglich ist, nur eine Figur zu bewegen.
AuRerdem bewegen sich seine und die gegneri-
schen Figuren auch von allein nach Regeln, die er
nicht genau kennt oder Uber die er falsche An-
nahmen hat. Und obendrein befindet sich ein Teil
der eigenen und der fremden Figuren im Nebel
und ist nicht oder nur teilweise zu erkennen” (aus
Dietrich Dorner: Die Logik des Mif3lingens)

Aber zurick zu der lernenden Organisation. Ich
halte den Ansatz von Peter Senge fur umfassend,
ganzheitlich, zeitgemaB, den Bedirfnissen der
Menschen entsprechend und praktikabel. Das
kann ich von anderen Ansatzen, die ich bisher
kenne, nicht behaupten, da sie in den seltensten
Féllen das Lernen von Menschen und das Lernen
von Organisationen unterscheiden. Deshalb sol-
len die Disziplinen nachfolgend noch etwas aus-
fuhrlicher dargestellt werden, und zwar in der
Beschreibung von Peter Senge.

Dall damit das systemische Denken an zwei Stel-
len dieses Readers auftaucht, halte ich in Anbe-
tracht der Wichtigkeit des Themas fur sinnvoll,
und vielleicht gibt es Ergdnzungen und gegensei-
tige Anregungen.

Personliche Meisterschaft ist der Ausdruck, den
Senge fir personliche Entwicklung und Lernen
verwendet. Menschen mit hoher persdnlicher
Meisterschaft vergroRern kontinuierlich ihre
Fahigkeit, die Ergebnisse in ihrem Leben zu
erzeugen, die sie sich wirklich wiinschen. Von
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dieser Nachfrage nach kontinuierlichem Lernen
stammt die Idee der lernenden Organisation. Die
Fahigkeit und die Mdglichkeit einer Organisation
zu lernen, kann nie groRer sein als die Kapazitat
ihrer Mitglieder. Die Wurzeln dieser Disziplin
liegen im westlichen und 6stlichen Kulturkreis.
Nur  (Oberraschend wenige Organisationen
ermutigen ihre Mitarbeiter, in dieser Art zu
wachsen, und verschwenden damit Unmengen
ungenutzter Ressourcen. Viele Menschen treten
voller Idealismus und guter Vorsatze in das
Berufsleben ein. Wenn sie dreil8ig sind, sind es
nur noch wenige mit Idealen, und viele denken
die meiste Zeit dartber nach, was sie am Wo-
chenende machen werden.

Es scheint sinnvoll zu sein, Organisationsmodel-
le zu entwickeln, die kongruenter mit der
menschlichen Natur sind. Zu Beginn des indu-
striellen Zeitalters mufiten die Menschen die
ganze Woche arbeiten, um geniigend Geld fiir
Nahrung und Unterkunft zu haben. Heute ist dies
am Dienstag Nachmittag erledigt. Unsere
traditionelle hierarchische Organisationsstruktur
ist nicht daflr geschaffen, die héheren Bediirf-
nisse des Menschen zu befriedigen, wie Selbst-
achtung und Selbstentwicklung. Senge definiert
persénliche Meisterschaft als einen Kreativen
ProzeR3, um sein Leben zu formen: das Leben von
einem Kreativen anstatt von einem reaktiven
Standpunkt aus leben. Wenn personliche Mei-
sterschaft eine Aktivitat wird, die wir in unser
Leben integrieren, enthélt sie zwei zugrunde-
liegende Dynamiken.

Die erste ist: dauerndes Klaren, was fir uns
wichtig ist. Wie viel Zeit verschwenden wir, um
Probleme zu bewiltigen, nur weil sie auf unse-
rem Weg liegen? Dariiber vergessen wir, warum
wir urspriinglich auf dem Weg waren. Wir ver-
lieren aus den Augen, was uns wichtig ist.

Die zweite ist: dauernde Verbesserung unserer
Fahigkeit, die momentane Realitdt Klarer zu
erkennen. Wir alle kennen Menschen, die in de-
struktiven Beziehungen verhaftet und blockiert
sind und doch meinen, es sei so in Ordnung.
Oder wer kennt nicht geschéftliche Bespre-
chungen, in denen von allen versichert wird, es
laufe alles bestens, genau nach Plan, wobei ein
ehrlicher Blick auf die Realitdt ganz etwas
Anderes zeigen wirde.

Auf dem Weg zu einem gewinschten Ziel ist es
lebenswichtig zu wissen, wo ich mich momentan
befinde.

Personliche Meisterschaft ist so etwas wie
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Professionalitat in allen Aspekten des Lebens.
Menschen mit einem hohen Grad an persénlicher
Meisterschaft haben einige Ziige gemein. Sie ha-
ben einen besonderen Sinn fir lhren ganz
personlichen Lebenszweck, ihre Visionen und
ihre Ziele. (Eine Vision ist eine besondere Be-
Rufung, nicht nur eine gute Idee). Sie sehen mo-
mentane Realitdt als eine Verblndete, nicht als
einen Feindin. Sie haben gelernt, die Kréafte der
Veranderung wahrzunehmen und mit ihnen zu
arbeiten, statt ihnen zu widerstehen. Sie haben
Geduld. Sie flahlen sich mit anderen und dem
Leben als Ganzes verbunden. Auf der anderen
Seite opfern sie nicht ihre Einzigartigkeit. Sie
fuhlen sich als einen Teil eines groReren Kkreati-
ven Prozesses, den sie beeinflussen, aber nicht
einseitig steuern koénnen. Sie leben in einem
kontinuierlichen Lernzustand. Sie kommen nie
an, denn persdnliche Meisterschaft ist ein Pro-
zel3, ein Weg, eine lebenslange Disziplin. Und
sie sind sich auch ihrer Inkompetenz, ihrer Igno-
ranz bewult. Sie kennen ihre Felder, in denen
Wachstum erforderlich ist, und sie haben ein tie-
fes Selbstvertrauen.

Ein wichtiger Grundbaustein der persdnlichen
Meisterschaft ist die persdnliche Vision.

In unserem christlich-judisch-abendlandischen
Kulturkreis ist das Wissen vorhanden, da Men-
schen ohne Visionen verkiimmern. Die Qualitéat
unseres Lebens ist eng verbunden mit der Natur
unserer Bestrebungen. Wenn wir nicht in der
Lage sind, etwas zu gestalten, was im Innersten
zu uns gehort, was uns wirklich angeht, ist es so,
als ob ein Teil von uns stirbt.

Vision ist nicht mystisch oder magisch. Sie ist
die Antwort auf die Frage: Was will ich wirk-
lich? Was ist wirklich wichtig fr mich? Woran
will ich mich beteiligen, damit es geschieht?

Als kleine Kinder haben wir wenig Schwierig-
keiten, zu artikulieren, was wir wollen. Wahrend
wir aufwachsen, lernen wir, dall unsere ur-
springlichen, unmittelbaren, spontanen Antwor-
ten uns in Konflikte bringen, weil sie manchmal
Uber unsere Erfahrungs- und Vorstellungswelt
hinausgehen. Und dann kommt so ein
wohlmeinender Mensch, der uns sagt: "Das ist
doch unmdglich, bleib mal auf dem Boden der
Tatsachen!"

Bei aller Anstrengung, die Idee von Visionen in
die Organisation zu bringen, wird haufig der
Ausgangspunkt verpat. In 90% der Falle wird
vergessen, wo die Arbeit mit Visionen zu begin-
nen hat. Organisationen haben keine Visionen,
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solange die Individuen keine Visionen haben.
Und Organisationen sind nicht in der Lage, ge-
meinsam geteilte Visionen zu entwickeln, solan-
ge nicht ein Klima herrscht, in dem Menschen
sich der Frage stellen kénnen: Was will ich wirk-
lich in meinem Leben schaffen?

Vision ist keine Ldsung fur ein Problem. Eine
Vision ist nicht etwas, was wir brauchen, zu un-
serem Wohlergehen. Sie ist nicht so etwas wie
ein Ziel, das, wenn erreicht, uns gute Geflhle
vermittelt. Eine Vision ist etwas, was wir um ih-
rer selbst willen wollen. Einer Vision zu folgen,
ist nicht unbedingt einfach, es ist nicht immer
komfortabel und nicht strel3frei. Sein Leben nach
einer Vision auszurichten, kann schmerzhaft
sein.

Warum machen wir es trotzdem?
Wir tun es, weil es uns wichtig ist.

Um Menschen den Schritt von Zielen zur Vision
zu erleichtern, ist es sinnvoll sich umzuschauen ,
wo sie im Leben mit Visionen gearbeitet haben.
Ein solches Gebiet, in das man seine Achtsam-
keit um ihrer selbst willen ausgerichtet hat und
nicht darauf geschaut hat, was man damit errei-
chen konnte, um das man sich so intensiv ge-
kiimmert hat, dal die Energie ganz natirlich
dorthin geflossen ist, um etwas wirklich werden
zu lassen, das ist Elternschaft. Kaum ein Gebiet
in unserem Leben, in dem wir so visionsaus-
gerichtet handeln wie als Eltern. Kinder zu haben
ist nicht etwas, was einen nur glucklich macht.
Es ist ein lebenslanger ProzeR, von dem die
Buddhisten sagen, es sei Ertragen. Wenn die
Buddhisten Ertragen sagen, meinen sie nicht nur
Schmerz und Arger, sie meinen Leben in seiner
vollen Bandbreite, mit Zeiten, in denen es
schwierig ist, und anderen Zeiten, in denen es
uns gut geht.

Kinstler verstehen, wie mit Visionen umzugehen
ist, denn alle groen Kunstwerke sind aus
Visionen entstanden. Von Michelangelo wird
gesagt: Jeder sah einen Marmorblock, er sah eine
Figur in dem Block, und er muBte nur den
Marmor entfernen, der nicht dazugehérte. Das ist
das Visionsprinzip: die Fahigkeit, das Ender-
gebnis zu sehen von dem, was wir versuchen zu
erschaffen.

Neben der Vision muf} ich die momentane Reali-
tat erkennen und wahrnehmen koénnen. Die Fa-
higkeit, die momentane Realitdt "objektiv" zu
sehen, so wie sie fiir uns gerade ist (nicht, wie
wir sie gerne hatten), ist ebenso wichtig, wie das
Acrtikulieren einer Vision. Das wird haufig Uber-
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sehen. Menschen denken, es sei fir die kreative
Orientierung  nur notwendig, eine Vision zu
erzeugen. Die Vision ist der meistens spannen-
dere Teil, der viel SpaR macht und sehr drama-
tisch sein kann. Nur werden wir nie Kunstler fir
unser Leben werden, wenn wir nicht sehr genau
bestimmen konnen, in welchem Status wir uns
momentan befinden. Wenn wir beide Dynamiken
gleichermaBen beherrschen, kénnen wir uns mit
dem zentralen Prinzip von personlicher Meister-
schaft beschéftigen: dem Prinzip der kreativen
Spannung.

Kreative Spannung existiert immer dann, wenn
es eine Differenz gibt zwischen dem, was wir
wirklich schaffen wollen, der Vision, und dem,
was ist, der momentanen Realitat. Wenn wir in
der Lage sind, dies unmittelbar wahrzunehmen,
wird sofort eine Spannung entstehen - die krea-
tive Spannung. Spannung in diesem Zusammen-
hang meint nicht das, was wir als Stre} oder
korperliche Verspannung wahrnehmen. Kreative
Spannung ist einfach da. Alles andere, wie Ner-
vositat, Angst, Arger, StreR aber auch Freude,
Begeisterung sind emotionale Spannungen.
Haufig erzeugen wir in Kreativer Spannung einen
Zustand von emotionaler Spannung. Die
Disziplin der personlichen Meisterschaft erfor-
dert die Unterscheidung dieser beiden Span-
nungsarten. Das, was einen groRen Kreator aus-
macht, ist genau die Fahigkeit, diesen Unter-
schied zu machen. Wie ich mich gerade fuhle, ist
ein Widerspiegeln meiner emotionalen Span-
nung. Kreative Spannung fihlt sich (berhaupt
nicht an, kreative Spannung ist einfach nur da. In
dem Moment, wo wir Uber unsere Vision reden
und wahrnehmen, was exakt in diesem Moment
ist, ist die kreative Spannung plétzlich da.

Eine Metapher fur die kreative Spannung ist ein
kréftiges Gummiband, das zwischen meinen bei-
den Héanden senkrecht gespannt wird. Die untere
Hand stellt die momentane Realitat dar und die
obere Hand stellt die Vision dar. Das Gummi-
band symbolisiert die kreative Spannung, die
durch die Differenz dieser beiden Pole erzeugt
wird. Spannungen streben nach Ldsungen. Diese
Spannung kann auf verschiedene Weise geldst
werden. Wenn wir an der Vision festhalten,
(obere Hand an ihrer Position lassen), wird sich
die Realitat durch die vorhandene Spannung in
Richtung Vision verandern. Haufig ist aber zu
erleben, dall gesagt wird, die Vision sei eben
doch zu weit von der Realitat entfernt, und wir
mussen sie auf ein verniinftiges Mal3 herunter-
holen. Das ist die andere Art, die Spannung zu
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reduzieren oder aufzuldsen. "Bleib realistisch" ist
ein sicherer Visionskiller.

Da wir nicht gelernt haben, mit kreativer Span-
nung zu leben und umzugehen, ist der zuletzt
beschriebene Lésungsweg (zumindest in Organi-
sationen) der am meisten verbreitete. Wir trauen
uns nicht, diese Spannung auszuhalten und sie
wirken zu lassen. Dabei ist die Position (der
Hande), die ganz in unserem EinfluR liegt, nicht
die der Realitat, wohl aber die der Vision, unse-
rer Vision. Wenn wir uns trauen, an dieser Posi-
tion festzuhalten, haben wir einen machtvollen
Verbiindeten, die kreative Spannung, die ganz
viel bewegt, ohne dall wir uns anstrengen mus-
sen. Wichtig ist nur, da wir an unserer Vision
festhalten.

Um Visionen am Leben zu erhalten, missen sie
kommuniziert werden. Andere erfahren davon,
und sie werden sich fir die Vision einsetzen,
wenn ihre eigene davon berthrt wird. So entsteht
eine gemeinsam geteilte Vision. Bei einer Vision
ist nicht wichtig, was sie ist, sondern was sie
bewirkt, was sie auslost.

Gemeinsam geteilte Vision ist die einfachste
Antwort auf die Frage: was wollen wir kreieren?
Gemeinsam geteilte Vision ist vital fur eine ler-
nende Organisation , weil sie den Fokus und die
Energie auf das Lernen ausrichtet. Aktives Lernen
ist die VergrolRerung der Fé&higkeit, etwas zu
kreieren, im Gegensatz zum adaptiven Lernen, bei
dem Wissen vergroRert wird. Zum aktiven Lernen
brauche ich eine persénliche Vision: Das will ich
wirklich erreichen, schaffen, kreieren. Lernen
bleibt solange abstrakt und ohne Energie, solange
ich nicht etwas erreichen will.

Eine gemeinsam geteilte Vision focussiert die
Energie von tausenden von Mitarbeitern und ver-
&ndert die Sicht der Mitarbeiter von: "deren Un-
ternehmen zu unserem Unternehmen™. Gemein-
sam geteilte Vision ist der erste Schritt, der Men-
schen, die einander mifldtrauen, dazu bringt zu-
sammenzuarbeiten. Personliche Meisterschaft ist
der Grundstein, um eine gemeinsam geteilte Visi-
on aufzubauen. Eine gemeinsam geteilte Vision
kann Spannungen erzeugen, die weit (Ober das
KomfortmaR der einzelnen hinausgehen. Men-
schen, die diese Spannung aushalten, indem sie an
der Vision festhalten, konnen unvorstellbare
Dinge erreichen. Nicht etwa dadurch, dal3 alles,
was zum Erreichen erforderlich ist, bekannt ist
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oder die notwendigen Fahigkeiten und Mittel
vorhanden sind, sondern indem sie sich mit den
15%, die Ihnen bekannt sind oder zur Verfiigung
stehen, auf den Weg machen. Den Rest erhalten
sie unterwegs durch das Tun, wobei sie die krea-
tive Spannung auf dem Weg hélt.

Wenn ich einer Vision verpflichtet bin, dann fuhle
ich mich verantwortlich, dafl die Vision Wirklich-
keit wird. Regeln des Systems, die mich auf dem
Weg zu Verwirklichung der Vision behindern,
werde ich andern. Eine kleine Gruppe, die einer
Vision verpflichtet ist, ist eine unvorstellbare
Kraft.

Wenn in Organisationen Visionen vorgegeben
werden, wird keiner widersprechen, die Mitarbei-
ter werden gehorsam sein. Sie folgen der Vision,
weil sie dafir etwas anderes bekommen, z B ihren
Job Dbehalten oder als nette Menschen gelten
wollen. Die schwierigste Sache fiir Manager ist,
daR sie nichts tun kénnen, um Menschen dazu zu
bringen, eine Vision zu unterstltzen oder sich ihr
zu verpflichten. Es ist und bleibt die eigene Wahl
der Menschen. Jedes Bemiihen, die Menschen
hinter die Vision zu bekommen, verfestigt den
Gehorsam, aber nicht die Unterstiitzung und die
Verpflichtung. Die Aufgabe der Manager ist,
Rahmenbedingungen dafiir zu schaffen.

Zur Vision gehoren die Werte und der Kernzweck
der Organisation.

Die Vision beantwortet die Frage: WAS wollen
wir erreichen?

Der Kernzweck beantwortet die Frage: WARUM
gibt es unsere Organisation?

Werte beantworten die Frage: WIE wollen wir
arbeiten, um unsere Vision zu erreichen. Was ist
wichtig fur unsere Vision. Das konnten sein: Of-
fenheit, Freiheit, Ehrlichkeit, Gleichheit.

Die drei Elemente der Vision zusammengefasst:
Woran glauben wir?

Die Grundeinstellung, die mit der Frage verbun-
den ist: was wollen wir erreichen? unterscheidet
sich ganz wesentlich von einer, die fragt: was
wollen wir vermeiden?

Eine negative Vision sagt aus, was wir vermeiden
wollen. Sie bundelt die Energien auf das zu
Vermeidende, und so fehlen die Energien fir das
zu Schaffende. Eine negative Vision gibt den
Menschen Handlungsantrieb, solange gentgend
Leidensdruck vorhanden ist. Ich ziehe meine Mo-
tivation aus dem Problem. Dadurch ist sie nur flr
begrenzte Zeit vorhanden, und sie hat immer ei-
nen Geschmack von Hilflosigkeit.

COACHING FUR PERSONEN & ORGANISATIONEN

Zur Vision gehort, wie gesagt, auch die momen-
tane Realitat. Erst aus diesen beiden entwickelt
sich die kreative Spannung. Die Unfédhigkeit, die
Realitdat anzusehen und zu erkennen, ist der
Grund, warum viele eindrucksvolle Visionen
absterben, bevor sie sich entwickeln konnten. Eine
gemeinsam geteilte Vision kann mit einem
wachsendem Baum verglichen werden. So, wie
ein Baum zum Wachsen forderliche Bedingungen
bendtigt, braucht eine Vision Menschen, die sich
um sie kimmern.

Eine Vision ist kein Gegenstand, den man besitzt
oder hat, sondern ein andauernder ProzeR. Nicht
was die Vision ist, sondern was sie bewirkt, macht
sie aus. Die Frage lautet immer wieder: Was
wollen wir hier schaffen? Es geht darum, immer
wieder Uber die Vision zu reden, sie zu
kommunizieren und sie sich dadurch entwickeln
und verandern zu lassen.

Eine wesentliche Grundbedingung fir eine ge-
meinsam geteilte Vision ist, da die Menschen
daran glauben, daB sie ihre Zukunft kreieren. Hier
ist die ganz enge Beziehung zwischen syste-
mischem Denken und dem Aufbau einer gemein-
sam geteilten Vision. Die Vorannahme des syste-
mischen Denkens heif3t: ich habe einen wesentli-
chen gestaltenden Einflu® auf die Situation, in der
ich mich befinde. Wenn ich glaube, daB ich auf
meine gegenwartige Situation keinen oder nur
marginalen EinfluB habe, wie soll ich dann
glauben konnen, dal’ ich meine Zukunft kreieren
kann?

Wichtig ist auch, dafl wir nicht alles im voraus
wissen missen, sondern daR es darum geht, sich
auf den Weg zu machen, die Zukunft zu schaffen
und daran zu glauben, daB3 es mdglich ist. Die Es-
senz der systemischen Betrachtung ist, dal die
Menschen ihre Gegenwart schaffen und formen.
Wenn man es nicht systemisch betrachtet, konnte
man glauben, dal3 irgend welche anderen Kréfte
unsere Gegenwart formen und die Probleme
schaffen, mit denen man sich im Augenblick her-
umschlagt. Solange dieses mentale Modell, dieser
Glaubenssatz vorherrscht, hat keine Vision die
Chance, an Kraft zu gewinnen. Beide gemeinsam
verdndern die Grundkréfte in Richtung kreieren
statt reagieren.

Kennen missen wir also die internen Annahmen,

die unserem Denken zu Grunde liegen und die uns
begrenzen.

Keine neue Erkenntnis kann sich durchsetzen,
wenn sie meinem mentalen Modell widerspricht:
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meinen Annahmen, wie die Welt funktioniert, und
insbesondere, wie meine Arbeitswelt funktioniert.
Ein wunderbares Beispiel fir die Wirkungsweise,
wie mentale Modelle unsere Wahrnehmung
steuern, ist das Marchen von des Kaisers neuen
Kleidern. Es palt nicht zu der Vorstellung von
kaiserlicher Wiirde und zu gesamten bisherigen
Erfahrungen, den Kaiser nackt zu sehen.

Mentale Modelle sind aktive Elemente, die unsere
Wahrnehmung formen und unser Handeln be-
stimmen. Wir werden anders handeln, wenn un-
sere Grundannahme ist: man muft Menschen miR3-
trauen, als wenn sie ist: man kann Menschen
grundsétzlich vertrauen.

Zwei Menschen mit unterschiedlichen mentalen
Modellen werden dieselbe Situation sehr unter-
schiedlich beschreiben, weil sie sie unterschied-
lich wahrnehmen.

Einstein sagte einmal: Unsere Theorien bestim-
men, was wir messen. Dinge (MeRwerte), die in
diese Theorie nicht hineinpassen, werden nicht
wahrgenommen und nicht aufgezeichnet.

Das Problem der mentalen Modelle ist nicht, ob
sie richtig oder falsch sind, sondern daR sie haufig
versteckt im Unbewulten arbeiten. So sind sie
nicht bewufRt und kdnnen nicht verandert werden.
Es ist manchmal sinnvoll, mentale Modelle zu
andern, wenn sich die Welt dndert.

Lernen in der lernenden Organisation besteht
darin, Handlungen zu veréndern, nicht nur neue
Ideen hineinzubringen. Dazu ist es notwendig, die
Differenz zu erkennen zwischen dem, was wir
sagen, und unseren mentalen Modellen. Neue
Begriffe oder neue Konzepte niitzen relativ wenig,
wenn unser Verhalten sich nicht verandert. Die
Differenz zwischen meinem mentalen Modell und
meinen Worten wird dann ein Problem, wenn die
Wahrheit Uber diese Differenz nicht ans Licht
kommt. In dem Moment, wo ich einen Unter-
schied zwischen meinen Handlungen und meinen
Glaubenssatzen entdecke, ist es wichtig, mir die
Frage zu stellen: Schatze ich meine Glaubens-
sdtze, sind sie mir wirklich wichtig als ein Teil
meiner Vision?

Um unsere mentalen Modelle zu erkennen, brau-
chen wir andere Menschen. Wir sind fiireinander
die grofite Unterstlitzung. Das Kultivieren der
Disziplin der mentalen Modelle heif3t, sich mit
den impliziten Annahmen zu beschéftigen und
sie ans Licht zu bringen. Das ist immer wieder
im Zusammenspiel mit anderen Menschen zu
iben.

COACHING FUR PERSONEN & ORGANISATIONEN

Damit sind wir bei der néchsten Disziplin:
Teamlernen. Dies bedeutet, die F&higkeiten und
die Kapazitdt des Teams so zu entwickeln, daR
die gewiinschten Ergebnisse erreicht werden. Es
baut sowohl auf der Disziplin der gemeinsam
geteilten Vision, als auch auf der Disziplin der
personlichen Meisterschaft auf. Gute talentierte
Teams entstehen aus talentierten Menschen.
Aber Talent und gemeinsam geteilte Vision sind
nicht genug. Die Welt ist voller talentierter
Teams, die eine gemeinsam geteilte Vision
haben, aber trotzdem nicht lernten. GroRe Jazz-
Ensembles haben Talent und eine gemeinsam
geteilte Vision, auch wenn sie nicht daruber
sprechen, aber was ebenso wichtig ist: sie
wissen, wie man zusammen spielt.

Es gab wohl keine Zeit, in der der Bedarf des
Teamlernens groBer war als heute. Egal ob es
sich  um  Managementteams  (Vorstande),
Produktentwicklungsteams oder crossfunktionale
Taskforces handelt. Das Team - die Menschen,
die einander brauchen, um zu handeln - sind die
Schlissel-Lerneinheit der lernenden Organisati-
on. In Organisationen hat Teamlernen drei
kritische Dimensionen.

1. Die Notwendigkeit, sinnvoll  mit
komplexen Aufgaben umzugehen. Hier
mussen die Teams lernen, das Potential
vieler verschiedener Meinungen zu
nutzen. Das 1aRt sich leicht sagen, aber
es gibt starke Kréfte in Organisationen,
die die Intelligenz eines Teams kleiner,
nicht groRer werden lassen, als die
Intelligenz der einzelnen Teammitglie-
der. Viele dieser Kréfte sind von den
Teammitgliedern direkt zu beeinflussen.

2. Es gibt die Notwendigkeit fur innovative,
koordinierte  Handlungen,  Aktionen.
Meisterliche  Sportmannschaften und
grolRe Jazzensembles bieten Metaphern
flr spontanes und gut abgestimmtes
Handeln. Hervorragende Teams in
Organisationen haben eine &hnliche
Beziehung zueinander aufgebaut. Sie
kénnen "blind" darauf vertrauen, dai der
andere richtig im gemeinsamen Sinne
handeln wird.

3. Die Rolle der Teammitglieder fiir andere
Teams, so z.B. die Vorbildrolle des
Vorstandes auf andere Teams. Ein
lernendes Team hat ansteckende Wir-
kung auf andere Teams.

Die Disziplin des Teamlernens beginnt mit der
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Fahigkeit, Dialog und Diskussion in der richtigen
Weise anzuwenden, zwei Arten, wie sich Teams
unterhalten. Im Dialog geschieht eine freie und
kreative Annéherung an die verschiedenen kom-
plexen Sachverhalte, ein wirkliches einander
Zuhdren, die eigene Sicht in Frage stellen und in
der Schwebe halten. Im Gegensatz dazu werden
in der Diskussion verschiedene Sichtweisen
prasentiert und verteidigt auf der Suche nach der
besten Sichtweise, um die Entscheidung, die jetzt
getroffen  werden muB, zu unterstiitzen.
Eigentlich ergénzen sich Diskussion und Dialog,
aber die meisten Teams sind nicht in der Lage,
diese beiden Gesprachsformen zu unterscheiden
und bewuft zwischen ihnen zu wechseln.

Ein groRer Forderer des Teamlernens war ein
zeitgendssischer Quanten-Physiker, der spate
David Bohm. Er entwickelte eine Theorie und
eine Methode des Dialoges, die er als Prozel3
definierte, durch den die Gruppe offen wird fur
den Fluf3 einer gréRReren Intelligenz. Er bernahm
die Idee, die von den alten Griechen angewendet
wurde und auch bei vielen indianischen Kulturen
zu hoher Reife entwickelt wurde. Sie ist fast
verlorengegangen in der heutigen Zeit. Wir alle
haben schon einmal eine Ahnung von Dialog
bekommen in bestimmten Gespréchen, bei denen
wir das Gefihl haben, sie haben eine eigene
konstruktive Dynamik, ein eigenes Leben. Sie
schlagen Richtungen ein, die wir uns nicht
vorstellen konnten, geschweige denn vorgeplant
hatten. Bohms Arbeit an der Theorie des Dialogs
ist die Synthese zweier intellektueller Ansatze,
die schon erwahnt wurden. Die systemische Sicht
der Natur und die Interaktion zwischen unserem
Denken und unseren mentalen Modellen einer-
seits und unserer Wahrnehmung und unseren
Handlungen andererseits. Bohm: die
Quantentheorie geht davon aus, daR das Univer-
sum ein unteilbares Ganzes ist, auch wenn es auf
einer hoheren Ebene in unterscheidbare Teile
aufgeteilt erscheint. Das beobachtete Objekt und
das beobachtende Subjekt beeinflussen sich ge-
genseitig in einer nicht zu vernachléassigenden
Weise. Auf dieser Ebene kann Wahrnehmung
und Handlung nicht getrennt werden. Das ist
auch einer der Hauptpunkte des systemischen
Denkens. Er verweist darauf, daB das, was sich
ereignet, eine Konsequenz unserer Handlungen
ist, die wiederum durch unsere Wahrnehmung
gesteuert werden. Als Quantenphysiker erkannte
Bohm, daB es keine separaten Objekte im Uni-
versum gibt, sondern nur ein ungeteiltes Ganzes,
das im dynamischen FluR ist. Bohms entschei-

COACHING FUR PERSONEN & ORGANISATIONEN

dender Beitrag zum Teamlernen ist die Idee,
Gedanken als ein kollektives Phdanomen zu be-
trachten. Er stellte eine interessante Analogie her
zwischen den Eigenschaften von Partikeln, z.B.
den systemweiten Bewegungen von Elektronen,
und der Art, wie Gedanken arbeiten. Spéter
erkannte er eine Unstimmigkeit in der Analogie,
die er als die generelle Kontraproduktivitit von
Gedanken beschrieb, die in allen Phasen des
Lebens beobachtet werden kann.

Unser Denken ist inkoharent', vermutet er, und
die daraus resultierende Destruktivitat ist die
Wurzel fir viele Probleme auf dieser Welt.
Wenn aber Denken zu groRen Teilen etwas Kol-
lektives ist, konnen wir es nicht nur individuell
verbessern. Wie bei Elektronen kdnnen Gedan-
ken als ein systemisches Phanomen gesehen
werden, das aus der Art unserer Interaktionen
und unserer Unterhaltung entsteht. Beide Arten
der Gesprache, Diskussion und Dialog, sind in
einem Team notwendig, um ein aktives Lernen
zu erzeugen. Die Kraft liegt in der Synergie, die
sie erzeugen. Diese ist nur erreichbar, wenn der
Unterschied zwischen beiden geschétzt wird.
Diskussion ist einem Ping-Pong-Spiel vergleich-
bar, in dem der Ball zwischen uns hin und
hergeschossen wird. In einem solchen Spiel mag
das gemeinsame Interesse darin bestehen, Sach-
verhalte zu analysieren und alle Sichtweisen der
Teilnehmer zu erhalten. Das kann naturlich sehr
nitzlich sein. Der Zweck eines Spiels ist norma-
lerweise der, zu gewinnen. In diesem Fall bedeu-
tet gewinnen: die Sicht einer Person wird von der
Gruppe akzeptiert, manchmal mag ein Teil einer
anderen  Meinung mit  einflieBen,  aber
grundsatzlich méchte man seine Sicht durchset-
zen. Der Ansatz, gewinnen zu wollen, paft al-
lerdings nicht zu Kohdrenz und Echtheit.

Im Dialog bekommt die Gruppe einen Zugang zu
einem grofReren Pool gemeinsamen Wissens, zu
dem man alleine keinen Zugang bekommt. Das
Ganze organisiert die Teile. Das ist etwas
Anderes, als die Teile zu einem Ganzen zusam-
menflgen zu wollen. Der Zweck eines Dialogs
ist, weiterzukommen als das individuelle Ver-
stehen einzelner Personen. Im Dialog wird nicht
versucht zu gewinnen, sondern alle gewinnen,

'Kohérenz 1. Zusammenhang 2. (psych.) durch
raumliche Nahe, Ahnlichkeit, Symmetrie 0.4.
Faktoren bewirkte Vereinigung von
Einzelempfindungen zu einem
Gestaltzusammenhang 3. (phil.) Grundsatz von
dem Zusammenhang alles Seienden
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wenn es richtig angestellt wird. In einem Dialog
konnen Einzelpersonen Erkenntnisse erhalten,
die sie allein nicht hatten erreichen kdnnen. Ein
neuer Geist entsteht durch die Entwicklung von
gemeinsamem Verstandnis. Menschen sind nicht
langer erstmal in Opposition, sie sind vielmehr
Teilnehmerlnnen an diesem Pool gemeinsamen
Verstandnisses, der sich stdndig entwickeln und
veréndern kann. Im Dialog erkundet eine Gruppe
komplexe, schwierige Fragestellungen wvon
verschiedenen Seiten. Teilnehmerlnnen stellen
ihre eigenen Annahmen in Frage, aber sie kom-
munizieren ihre Annahmen offen. Das Ergebnis
ist eine freie Untersuchung, die die ganze Tiefe
der Annahmen und Gedanken der Menschen
sichtbar macht und uUber lhre personlichen
Sichtsweisen hinausgeht. Der Zweck von Dialog
ist, die Inkohédrenz in unserem Denken zu
enthullen. Bohm beschreibt drei Typen von
Inkohé&renz:

e Denken verneint, dal} es partizipierend ist.

e Denken l6st sich vom Bezug zur Realitat und
marschiert alleine weiter, wie ein Programm.

e Denken etabliert seine eigenen Richtlinien,
nach denen es Probleme l6st, an deren Ent-
stehen es zuerst selbst beteiligt war.

Zur Verdeutlichung von Punkt eins betrachten
wir Voreingenommenheit. Wenn eine Person erst
einmal ein Klischee akzeptiert, wird ihr Denken
ein aktives Medium, das seine Wahrnehmungen
und Handlungen formt in bezug auf eine Person,
die unter dieses Klischee fallt. Der Ton ihrer
Interaktion wird das Verhalten der anderen
Person beeinflussen, so dal3 die Annahmen Uber
die Person bestatigt werden. Die
voreingenommene Person kann nicht erkennen,
wie ihre Voreingenommenheit ihre Wahr-
nehmungen und Handlungen beeinfluBt. Wenn
sie es wahrnehmen konnte, ware sie vielleicht
nicht mehr voreingenommen. Um wirken zu
kénnen, missen die Gedanken der Voreinge-
nommenheit ihrem Besitzer verborgen bleiben.
Nach Bohms Worten: Denken bietet sich selbst
dar, stellt sich uns vor und macht uns weis, daf}
es nicht unsere Gedanken formt. Wir verhalten
uns wie Schauspieler, die vergessen haben, dal
sie eine Rolle spielen. Wir werden gefangen im
Theater unseres Denkens. Dies passiert, wenn
Denken anfangt, inkohdrent zu werden. Die
Realitat mag sich andern, aber das Theater geht
weiter. Wir agieren in diesem Theater, indem wir
Probleme definieren, agieren und Probleme
Iésen. Die ganze Zeit haben wir die Beziehung

COACHING FUR PERSONEN & ORGANISATIONEN

zu der grolReren Realitdt verloren, aus der sich
das Theater gebildet hat.

Dialog ist eine Mdglichkeit fiir Menschen zu er-
kennen, daR ihr Denken auf Vorannahmen und
Beeinflussung beruht. Er macht wachsamer dafir
und laBRt uns die Inkoharenz des Denkens er-
kennen. Im Dialog werden die Menschen Beob-
achter ihres eigenen Denkens. Was sie beobach-
ten konnen ist, daR ihre Gedanken aktiv sind.
Z.B. Wenn in einem Dialog ein Konflikt an die
Oberflache kommt, stellen wir fest, dal eine
Spannung vorhanden ist. Diese Spannung ent-
steht aus unseren Gedanken. Die Menschen im
Dialog wirden sagen: "Es sind unsere Gedanken,
die diesen Konflikt entstehen lassen, nicht wir
selbst." Wenn Menschen die beeinflussende
Natur der Gedanken erkennen, werden sie mehr
Distanz zu ihrem Denken bekommen, so daR ihre
Gedanken eher kreativ als reaktiv sind. Im
Dialog beobachten Menschen auch die kollektive
Natur des Denkens. Die meisten Annahmen, die
wir haben, stammen aus einem Sammeltopf
kulturell akzeptierter Annahmen. Wenige haben
wirklich gelernt, fir sich zu denken und der oder
die, die das tut, kann sicher sein, wie R.W.
Emmerson vor langer Zeit einmal sagte,
miBverstanden zu werden.

Die Teilnehmer am Dialog werden auch ent-
decken, dal Denken ein sich entwickelnder Pro-
zel ist, der sich von den Gedanken unterscheidet,
die ihrerseits ein Ergebnis des Prozesses sind.
Dadurch konnen wir die Inkohédrenz unseres
Denkens erkennen.

Wenn kollektives Denken ein fortwahrender FluR
ist, sind Gedanken wie Bléatter, die ans Ufer
gespilt werden. Wir sammeln die Blatter, von
denen wir annehmen, dafl sie unsere Gedanken
seien. Dabei (bersehen wir das Kollektive des
Denkens. Im Dialog beginnen die Menschen, den
FIuR zu sehen, der zwischen den Ufern flief3t.
Bohm glaubt, daf unsere normalen Denk-
prozesse wie ein Nebeneinander von Wassera-
dern sind, die kaum zu einem FIull zusammenge-
fuhrt werden. Im Dialog entsteht dieser FluB. Im
Dialog wird eine Art Gespur entwickelt, das
dariiber hinausgeht, was wir normalerweise als
Denken wahrnehmen. Dieses Gesplr ist einem
feinen Netz vergleichbar, das féhig ist, die
verschiedenen Meinungen einzufangen und
zusammenzufiihren in den FIuR des gemeinsa-
men Denkens. Dieses Gespur ist eine Wurzel
wirklicher Intelligenz.

Nach Bohm ist kollektives Lernen nicht nur
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moglich, sondern vital, um das Potential mensch-
licher Intelligenz zu nutzen. Durch Dialog
kénnen die Menschen sich gegenseitig helfen,
die Inkohérenz in dem jeweilige Denken zu
erkennen. Kohérenz ist schwierig zu definieren.
Sie ist wahrnehmbar als Ordnung, Harmonie und
Schonheit. Doch meistens erhalten die Teil-
nehmerinnen durch die Zusammenarbeit einen
Einblick in alle mdglichen Formen der Inkoh&-
renz. Diese wird sichtbar durch Widersprechen
und Konfusion. Wir kdnnen sie auch in der Tat-
sache erleben, daR unser Handeln Konsequenzen
hervorruft, die wir wirklich nicht wollen.

Fur Dialog werden von Bohm drei Grundbedin-
gungen genannt.

Alle Teilnehmerlnnen stellen ihre Annahmen in
Frage, wortlich: sie betrachten sie, als ob sie vor
uns schweben.

Alle Teilnehmerinnen sehen sich als gleich-
wertige Kolleglnnen.

Ein Moderator (Leiter) ist notwendig, um den
Rahmen fur Dialog aufrecht zu halten.

Dialog beféahigt uns, Gruppenintelligenz von
Gruppendenken zu unterscheiden, bei dem sich
Individuen dem Gruppendruck zur Konformitat
unterwerfen.

Es ist offensichtlich, daB die Disziplin des Dia-
logs geiibt werden muB. Dialogsitzungen erlau-
ben dem Team zusammenzukommen, um den
Dialog und die Fahigkeiten, die dazu erforderlich
sind, zu Uben. Die Grundvoraussetzung ist, dal
alle Teilnehmerlnnen des Teams zusam-
menkommen. Das Team kann definiert werden
als Personen, die einander brauchen, um handeln
zu konnen. Zu Beginn der Sitzung sind die
Grundregeln des Dialogs zu klaren, so daB alle
Teilnehmerlnnen in der Lage sind, ihre Annah-
men zu verdffentlichen. Das Team selbst merkt,
wann es diskutiert und wann es im Dialog ist.
Die Sitzung bietet den Rahmen, in dem die
schwierigsten, "gefahrlichsten” und konflik-
treichsten Themen ihrer Arbeit angesprochen
werden kdnnen. Die Disziplin Teamlernen erfor-
dert das Dialog-Uben. Das fehlt den meisten
Teams in heutigen Organisationen. Man stelle
sich ein groBes Symphonieorchester vor ohne
Proben oder eine Bundesliga-Mannschaft ohne
Training. Der Prozel3 des Teamlernens ist der
kontinuierliche Wechsel zwischen Ubung und
Anwendung. Training, Spielen, dann wieder
Training und wieder Spielen. Solche Md&g-
lichkeiten fir Managementteams sind heute noch
eher selten.

COACHING FUR PERSONEN & ORGANISATIONEN

Beginnen den Dialog zu tben, kann ein sehr
konkreter erster Schritt sein fir das Teamlernen,
ein erster Schritt auf dem Weg zur lernenden

Organisation.

Das systemische Denken, die fiinfte Disziplin, ist
ein gutes Werkzeug, um mit Komplexitdat umzu-
gehen. Es ermdglicht, die Strukturen in
komplexen Situationen zu erkennen , um ginstige
von ungunstigen Ansatzpunkten fir Verénde-
rungen zu unterscheiden. Systemisches Denken
beginnt mit der Restrukturierung der Sprache, in
der wir denken.

Zwei Typen von Komplexitét sind zu unterschei-
den: Detail-Komplexitat und dynamische Kom-
plexitat. Detail-Komplexitat bezieht sich auf Si-
tuationen, in denen es sehr viele verschiedene
Variable gibt. Strategische Werkzeuge, Pla-
nungshilfen und Analysemethoden beschéftigen
sich (berwiegend mit Detail-Komplexitit. Der
Grund, warum sie h&ufig nicht den gewinschten
Durchbruch liefern, ist, dal3 sie nur selten die dy-
namische Komplexitdt miteinbeziehen. Diese tritt
dann auf, wenn Ursache und Wirkung weit aus-
einander liegen, so daB ich nicht erkennen kann,
was meine Intervention Uber die Zeit bewirkt.
Wenn eine Handlung in einem bestimmten Teil
eine Konsequenz in einem andern entfernten Teil
des Systems hat, handelt es sich um dynamische
Komplexitét. Einerseits sich bewuf3t sein: Hand-
lungen haben Konsequenzen an Orten und zu
Zeiten, die weit entfernt sind. Andererseits: Ma-
nager kdnnen und missen nicht alle Folgen ihres
Handelns vorhersehen (alles im Griff haben).

Das Verstehen der dynamischen Komplexitat
unterstiitzt und verstarkt das Management-Han-
deln.

Wichtig beim systemischen Denken ist das Prin-
zip des Feedbacks. Damit wird erkennbar, wie
Handlungen sich gegenseitig verstarken oder das
Gegenteil erzeugen. Daraus lassen sich Regel-
kreise ableiten, mit deren Hilfe Muster beschrie-
ben werden, die lebendigen Prozessen zugrunde
liegen.

Die Realitdt baut sich aus Kreisprozessen auf,
aber wir sehen lineare Ablaufe. Damit haben wir
die groRte Barriere flr systemisches Denken. Un-
sere Sprache, in der wir denken, steuert unsere
Wahrnehmung. Westliche Sprachen mit Subjekt,
Préadikat, Objekt unterstiitzten eine lineare Sicht-
weise. Wenn wir Beziehungen in einem System
sehen oder beschreiben wollen, brauchen wir eine
Sprache von zirkuldren Beziehungen. Ohne eine
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solche Sprache wird unsere vorhandene innere
Sprache eine fragmentierte Sichtweise der Welt
und kontraproduktive Handlungen erzeugen.

Ein einfaches Beispiel: ein Glas mit Wasser fiil-
len. Dies ist zwar kein soziales System, aber es
l1aBt sich sehr schon der Unterschied der beiden
Sprachen deutlich machen. In unserer konventio-
nellen Sprache sagen wir: Ich fille ein Glas mit
Wasser. Und dabei stellen wir uns vor, daR wir
das Glas unter den Hahn halten und diesen auf-
drehen, um das Glas zu fullen.

In Wirklichkeit beobachten wir den Wasserstand,
wie er sich erhéht. Wir "messen” den Wasserpegel
und vergleichen ihn mit dem gewinschten
Wasserpegel in unserem Glas. Wenn der Pegel
unseren gewunschten Stand annahernd erreicht,
verringern wir den Wasserflu. Wenn der Pegel
ganz erreicht ist, drehen wir den Hahn zu. Wenn
wir ein Glas mit Wasser fillen, operieren wir in
einem wasserregulierenden System.

Dieses System hat 5 Variablen:

- den gewunschten Pegel,

- den momentanen Pegel,

- den Abstand zwischen den beiden,
- die Position des Hahnes

- und den WasserfluB.

Diese Variablen sind in einem Kreis von Ursa-
che/Wirkungs-Beziehung verknipft, einem Feed-
back-ProzeR3, der kontinuierlich wirkt, bis das
Glas geflllt ist.

In der systemischen Betrachtungsweise ist jeder
EinfluB immer sowohl Ursache als auch Wirkung.

Die Realitat ist besser beschrieben mit zirkuldren
Einflussen als mit linearen Ursache/Wirkungs-
Beziehungen. Jeder Zirkel erzahlt eine Geschich-
te. Wenn man dem FIuB der Ereignisse folgt, er-
kennt man Muster, die sich wiederholen. Sie ma-
chen Situationen besser oder schlechter.

Fur das Wassereinfiillen konnte sie lauten: Ich
stelle den Wasserhahn an. Durch den Wasserflu3
verandert sich der Wasserpegel in dem Glas.
Durch diese Verdnderung verandert sich die
wahrgenommene Differenz zwischen dem gegen-
wartigen Pegel und dem gewiinschten Pegel.
Durch diese veranderte Differenz veréndert sich
die Position meiner Hand am Hahn und so weiter.

Der gewunschte Wasserstand im Glas ist die
bestimmende GroRe (das Ziel) in diesem Zirkel, er
beeinflullt das gesamte zirkuldre System. Wenn
der gegenwaértige Wasserpegel den gewiinschten
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erreicht, ist das System beendet. Es hat seinen
Zweck erfillt.

In unserer normalen Sprache sagen wir: " Ich fulle
ein Glas mit Wasser." Das impliziert eine lineare
Einweg Ursache/Wirkungs-Beziehung. Ich verur-
sache das Steigen des Wasserpegels, oder besser:
meine Hand steuert die Wassermenge, die in das
Glas flieBt. Diese Aussage beschreibt nur die
Hélfte des Prozesses. Die andere Halfte des
Feedbackprozesses ist zu beschreiben als: die
Differenz des Wasserstandes steuert meine Hand
am Hahn. Beide Beschreibungen sind gleicherma-
Ren unkomplett. Die komplette Beschreibung
wirde lauten: Meine Intention, ein Glas mit Was-
ser zu fillen, erzeugt ein System, das bewirkt, daf
Wasser flie3t, solange der Pegel niedrig ist, und
stoppt, wenn der erreichte Pegel dem gewinsch-
ten entspricht.

Die Struktur bewirkt das WVerhalten. Diese
Unterscheidung ist wichtig. Wenn wir nur indivi-
duelles Handeln betrachten, ohne die zugrunde-
liegende Struktur zu sehen, sind wir an den Wur-
zeln unserer Kraftlosigkeit in komplexen Situa-
tionen. Die Feedbackprozess-Betrachtung nimmt
uns selbst aus dem Zentrum des Handelns heraus.
Die simple Beschreibung: "Ich fille ein Glas mit
Wasser.", suggeriert eine Welt von menschlichen
Akteuren, die im Mittelpunkt der Aktivitaten ste-
hen und in einer unverdnderlichen Realitat han-
deln.

Aus der systemischen Sicht ist der menschliche
Akteur ein Teil des zirkuldren Feedbackprozesses,
der innerhalb dieses Prozesses handelt. Er hat,
bildlich ausgerickt, eine Position auf dem Kreis-
umfang, auf dem der Prozel ablduft, und steht
nicht im Mittelpunkt. Wir handeln nicht un-
abhangig, wie wir glauben,.

Dies ist eine grundlegende Veranderung in der
Wahrnehmung. Wenn wir systemisches Denken
verstehen und anwenden, geben wir die Vorstel-
lung auf, es misse eine individuelle Verantwor-
tung geben. Die Betrachtungsweise in Feedback-
prozessen setzt voraus, daf jeder die Verant-
wortung teilt fir ein Problem, das durch ein Sy-
stem erzeugt wird. Das heif3t nicht, daf alle glei-
che Maglichkeiten hétten, etwas fur die Verénde-
rung zu tun. Aber es macht deutlich, daR die Su-
che nach dem Sindenbock (dem Verursacher) ei-
ne Sackgasse ist.

Das Konzept des Feedbackprozesses verdeutlicht
die Beschrédnkungen unserer Sprache. Wenn wir
einen einfachen Prozel, wie das Wassereinfiillen,
in Worten beschreiben wollen, wird es sehr
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umstandlich. Wenn es bei einem kleinen einfa-
chen ProzeR schon so umstandlich ist, wie
schwierig wird es dann erst, die vielfaltigen Feed-
backprozesse in einer Organisation zu beschrei-
ben. Dies macht deutlich, daB wir eine neue Be-
grifflichkeit in unserer Sprache dringend brau-
chen.

Wir finden einfache Aussagen tber Ursachen und
tiber Wirkungen angenehm. Das heif3t nicht, dafi3
wir diese aufgeben missen. Genau so wenig wie
man Deutsch aufgeben mul}, wenn man Franzo-
sisch lernt. In vielen Féllen ist die lineare Ursa-
che/Wirkungs-Beziehung ein sinnvolles  Erkla-
rungsmodell, nur nicht in Situationen mit hoher
dynamischer Komplexitat.

Zwei Arten von Feedbackprozessen ergeben die
Grundbausteine des systemischen Denkens:
Verstarkendes Feedback in einem
Selbstvertarkungskreis und balancierendes oder
stabilisierendes Feedback in einem Regelreis.

Selbstverstarkungskreise sind die Motoren des
Wachstums. Wann immer etwas wéchst oder zu-
nimmt, kdnnen wir sicher sein, dal verstarkendes
Feedback mitwirkt.

Regelkreise sind aktiv, wenn ein zielorientiertes
Verhalten oder, technisch ausgedriickt, eine Soll-
groRe vorliegt. Wenn das Ziel ist, nichts zu bewe-
gen, dann wirkt balancierendes Feedback dhnlich,
wie es Bremsen im Auto tun. Wenn anderseits das
Ziel ist, sich zu bewegen und mit 50 km/h zu
fahren, dann wird der Regelkreis dafiir sorgen,
dal® wir auf diesen Wert beschleunigen, aber nicht
schneller fahren. Ein Ziel kann eine explizite
Vorgabe sein, wie das Erreichen eines bestimmten
Marktanteils. Oder es kann implizit sein, wie eine
schlechte Angewohnheit. Als Beispiele seien hier
einschrankende VVorannahmen erwahnt. "Das kann
ich nie und nimmer erreichen, dazu fehlen uns
einfach die Voraussetzungen, meine ganze Er-
fahrung spricht dagegen!" Dieses Ziel, namlich
etwas nicht zu erreichen, wird angesteuert und
erreicht.

Zusétzlich enthalten viele Feedbackprozesse
Verzégerungen - Unterbrechungen im Flull des
Einwirkens - die die Konsequenzen des Handelns
nur teilweise eintreten lassen. Alle Annahmen fir
eine systemische Sprache sind auf diesen drei
Elementen aufgebaut: verstarkende, balancierende
und verzdgernde Feedbackprozesse.

Wir wollen uns alle drei noch einmal genauer an-
schauen.

Wenn man selbst in einem Selbstverstarkungs-
kreis eingebunden ist, kann es sein, da man blind
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ist fir die Wahrnehmung, wie kleine Aktionen
sich zu groBen Konsequenzen entwickeln.
Aktuelles Beispiel: Shell und der Boykott in
Deutschland. Wenn ich den Blick auf das System
richte, kann ich erkennen, wie es arbeitet. Viele
Manager sind nicht in der Lage zu erkennen, in
welchem MaR ihre VVorannahmen Uber ihre Mit-
arbeiter die Ergebnisse dieser Menschen beein-
flussen. Wenn ich der Meinung bin, diese Mitar-
beiterin ist sehr entwicklungsfahig, werde ich ihr
mehr Aufmerksamkeit widmen. Sie fuhlt sich
wahrgenommen und bringt gute Leistungen. Das
wiederum bestatigt meine Annahme (eine
selbsterfiillende Prophezeiung).

Im Selbstverstarkungskreis bauen kleine Verande-
rungen aufeinander auf und verstérken sich zu ei-
ner Bewegung in die gleiche Richtung. Es gibt so
etwas wie einen Lawinen-Effekt.

Bei Teufelskreisen passiert es, daf? Dinge schlecht
starten und sich dann immer schlechter
entwickeln. Wenn der Ruf einer Bank ange-
knackst ist und die Kunden ihre Konten zu rdu-
men beginnen, startet ein solcher Teufelskreis, der
endlich zur Pleite der Bank flhrt.

Weil diese Prozesse schleichend beginnen, kon-
nen wir sie nur ganz schwer wahrnehmen. Wenn
wir sie wahrnehmen, ist es meistens zu spat, um
wirkungsvoll einzugreifen. Wir sind einfach un-
gelibt, exponentiell wachsende Veranderungen zu
erkennen.

Sie kennen alle sicherlich die Geschichte von der
Erfindung des Schachspiels. Der Erfinder des
Spiels schenkte es seinem Herrscher. Der war von
dem Spiel so begeistert, daR er den Erfinder des
Spiel koniglich belohnen wollte, indem dieser sich
winschen dirfe, was er wolle. Er bat seinen
Herrscher, er moége ihm das Brett mit Reiskdrnern
belegen. Das erste Feld mit einem Korn, das
zweite Feld mit zwei Kdrnern und immer das fol-
gende Feld mit der doppelten Anzahl von Kor-
nern.

Wenn wir die ersten 8 Felder, die erste Reihe des
Spielfeldes  betrachten, kommen insgesamt
1+2+4+8+16+32+64+128=255 Kodrner zusam-
men.

Schétzen Sie einmal, wieviel Reis am Ende der
zweiten, dritten, vierten Reihe zusammen gekom-
men sein mag. Und dann machen Sie einmal eine
mutige Schatzung, wieviel Reis auf dem gesamten
Spielfeld zusammenkommt und schreiben Sie eine
Zahl auf, bevor Sie weiterlesen. Wenn Sie die
Zahl kennen oder schon mal gehort haben,
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schétzen Sie die Relation zur Welt-Reisernte.

Wenn 50 Kdorner ein Gramm wiegen, sind am En-
de der ersten Reihe genau 5,1 Gramm (255 Kor-
ner) zusammen gekommen. Am Ende der zweiten
Reihe sind es 1,3 kg - sicherlich auch noch kein
koniglicher Lohn. Aber es geht ja noch weiter.
Mit der dritten Reihe kommen schon 335 kg
zusammen, und mit der Vierten Reihe sind es 86
Tonnen. Die Halfte des Spielfeldes ist erreicht.
Sie durfen jetzt Ihre Schatzung fur das Gesamter-
gebnis noch einmal korrigieren.

Mit der funften Reihe sind es 22.000 to. Mit der
sechsten Reihe sind es 5,6 Mio to. Dies ist wahr-
lich ein koniglicher Lohn. Aber es geht noch ein
wenig weiter. Sie durfen jetzt ihre Schatzung fir
das Gesamtergebnis noch einmal korrigieren.
Nach der siebten Reihe sind es 1,4 Mrd to, und am
Spielfeldende kommen 370.000.000.000 to zu-
sammen. Mit einer solchen Zahl koénnen wir
nichts anfangen. Sie ist einfach nur groR.

Aber eine ganz sinnvolle Relation konnte sein,
daf3 aller Reis, der jemals in all den Jahrtausenden
bis heute auf unserer Erde angebaut und geerntet
wurde, etwa 1/10 dieser Menge ausmacht. Und
das Ganze fing mal mit 1, 2, 4, 8 Kérnern(!) an.

In einem balancierenden System wird nach
Stabilitdt gesucht. Wenn man mit dem System-
Ziel Gbereinstimmt, ist man gltcklich. Wenn man
nicht Gbereinstimmt und versucht, etwas zu ver-
andern, wird man nur frustriert. Es sei denn, man
schafft es, das Ziel, die SollgréRe zu andern oder
ihren Einflul zu schwéchen.

Natur liebt Balance. Haufig handeln menschliche
Entscheider gegen diese Balance und zahlen den
Preis daftr. Manager z.B., die unter Kostendruck
Personal reduzieren, stellen fest, daB das
verbleibende Personal Uberarbeitet ist und daf? die
Kosten keineswegs geringer geworden sind, weil
externe Ressourcen dazugekauft werden muften
oder Uberstunden bezahlt werden muRten. In
einem solchen System konnte eine implizierte
Vorannahme sein: Die Menge der Arbeit, die als
zu erledigen erwartet wird, ist groRer als die
eigene Kapazitat.

In einem stabilisierenden System tritt eine
Selbstkorrektur in Kraft, um die Voranahme zu
bestatigen, oder das Ziel zu erreichen. Das Fullen
eines Glases mit Wasser oder Fahrradfahren sind
Regelkreise mit dem Ziel, Wasser im Glas zu ha-
ben oder sich in eine bestimmte Richtung zu be-
wegen. Der menschliche Organismus enthalt tau-
sende Regelkreise, wie Blutdruck-, Temperatur-,
Blutzuckerregelung, oder das Einstellen der Pu-
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pille auf den jeweiligen Lichteinfall. Ein anderer
Ausdruck hierfiir ist Homdostase. Damit wird die
Fahigkeit des Organismus bezeichnet, lebens-
erhaltende Prozesse innerhalb enger Grenzen
konstant zu halten in einem sich verdndernden
Umfeld.

Menschliche Gemeinschaften und Organisationen
haben wie Organismen eine Vielzahl stabilisieren-
der Regelkreise.

Was das Umgehen mit Regelkreisen so schwierig
macht, ist, dal ihre Ziele hdufig verdeckt sind.
Auch sind Regelkreise schwerer zu entdecken als
Selbstverstarkungskreise, denn wenn wir uns in
einem Regelkreis befinden, scheint nichts stattzu-
finden. Immer, wenn sich eine Organisation oder
auch einzelne Personen einer Veranderung wi-
dersetzen, kénnen wir davon ausgehen, dal3 hier
Regelkreise wirken. Deshalb ist es sinnvoll, die
verdeckten Ziele oder Vorannahmen heraus-
zufinden, um sie dann gemeinsam und bewuft zu
verandern.

Der Regelkreis erhalt den Status Quo, auch wenn
alle Beteiligten die Verdnderung wollen. Man be-
kommt dann das Gefiihl, mit hohem Einsatz zu
laufen, und trotzdem, wie auf einem Laufband, am
selben Platz zu bleiben.  Widerstand gegen
Veranderungen ist weder launenhaft noch
mysterids, er entsteht aus Verbundenheit zu tra-
ditionellen Normen und der Art, wie Dinge bisher
getan werden. Diese Normen sind in Unterneh-
men fest verankert, genauso wie die Fiihrung und
Kontrolle verankert ist. Es scheint also nicht
sinnvoll zu sein, gegen den Widerstand etwas zu
verdndern zu wollen. F&hige Manager arbeiten
deshalb sinnvollerweise mit dem Widerstand als
einer Quelle der Kraft. Sie achten auf die
impliziten Ziele, Vorannahmen und die Be-
ziehungen in dem System.

Systeme scheinen eine eigene Meinung zu haben.
Und das ist nirgends besser zu beobachten als in
Verzogerungen zwischen meinen Handlungen
und den Konsequenzen daraus. Im unginstigen
Fall werde ich Uber mein Ziel hinausschieRen.
Der Verzug kann auch einen positiven Effekt
haben, wenn ich ihn berlicksichtige und mit ihm
arbeite. Einer der Ansatzpunkte, um die Leistung
eines Unternehmens zu verbessern, ist die
Verringerung von Verzug. Wéhrend sich die
Amerikaner und Européer auf die Reduzierung
der Lagerbestdnde und die Verkirzung der
Durchlaufzeiten konzentrierten, haben die Japaner
sich auf die Verkirzung von Verzug konzentriert
und damit die sehr viel groReren Erfolge verzeich-
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nen kénnen.

Die Betrachtung von Verzug ist der dritte Grund-
baustein einer systemischen Sprache. Verzug tritt
ein, wenn der EinfluR einer Variablen auf die
andere Zeit braucht. Alle Feedback-Prozesse
haben in gewisser Weise Verzug. Aber haufig
werden die Verzégerungen Ubersehen oder nicht
richtig verstanden. Dann schiefft man Uber das
Ziel hinaus oder geht weiter, als es fiir das ge-
winschte Ergebnis erforderlich ist. Der Verzug
zwischen Essen und sich satt fihlen ist ein
bekanntes Dilemma fir viele ungliickliche dicke
Menschen.

Ein anderes Beispiel: In einem Hotelzimmer hat
die Dusche einen Verzug von zehn Sekunden,
um die Temperatur zu regulieren. Was wird pas-
sieren? Ich stelle die Dusche an und merke in
den 10 Sekunden, daR das Wasser kalt bleibt. Es
wird nicht warm (in der gewohnten Zeit), also
werde ich die Temperatur weiter hochstellen.
Wenn das warme Wasser endlich ankommt, ist
es zu heil3, ich springe aus der Dusche und drehe
den Regler wieder zuriick. Und nach einem
weiteren Verzug ist es wieder eiskalt. Wieder
und wieder gehe ich durch den Regelkreis. Je
aggressiver ich mich verhalte, je drastischer ich
an den Knépfen drehe, um so langer dauert es,
die richtige Temperatur zu erreichen. Das ist eine
der Erkenntnisse fur Regelkreise mit Verzug:
aggressives Verhalten erzeugt oft das Gegenteil
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vom dem, was beabsichtigt ist. Es produziert
Instabilitat und Isolation, anstatt uns schnell zu
unserem Ziel zu fihren.

Der systemische Blickwinkel ist im allgemeinen
auf Langfristiges ausgerichtet. Das ist der Grund,
warum Verzug und Feedback-Prozesse so
wichtig sind. Bei der Kurzzeit-Betrachtung kann
man sie oft vernachléssigen. Sie haben in diesem
Betrachtungsraum wenig Konsequenzen. (Wie
der Mann, der vom Hochhaus féllt, und als er am
15. Stock vorbeiféllt sagt: "Gottseidank, Bisher
ist noch nichts passiert.") Aber sie kommen
zurick und ereilen uns (ber den langeren
Zeitraum doch.

Die funf Disziplinen miteinander erméglichen es,
Menschen und Organisationen, den Schritt aus
der linear kausalen Sichtweise, in die mehr
ganzheitliche Betrachtung zu vollziehen. Sie
kénnen ihre Handlungen im systemischen Zu-
sammenhang sehen und so eine lernende Organi-
sation zu schaffen, in der die F&higkeiten und die
Bedirfnisse der Menschen besser berlcksichtigt
sind.

Vielleicht haben Sie einiges Neues in diesem Text
finden konnen. Ich freue mich auf Reaktionen. So
ist Austausch tber Erfahrungen und Anregung zu
Anderem moglich.
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