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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge
Lernhemmnisse und unsere Denkwelse

Gefangene des Systems oder Gefangene
unseres eigenen Denkens

» Handeln - Well sich Mitarbeiter mit ihrer Position
Wirklichkeit Identifizieren, erkennen sie nicht, wie sich ihr
» Gesetze Handeln auf die anderen Positionen auswirkt.

° I\'D/Ie%opa' Folglich schieben sie sich gegenseitig die Schuld
— SOy zu, wenn Probleme auftauchen. (Die anderen

e Mentale . 7
Modelle werden zum ,Feind®).

» Gemeins. Sie werden ,proaktiv‘ und verschlimmern durch
Vision Ihren Aktionismus die Situation.

gIElEnElN «  Nyr Verhaltensmustererklarungen machen es
peUEI  mgglich, die engen Grenzen der kurzfristigen
R Reaktivitat zu durchbrechen, um auf langfristig
veranderliche Trends reagieren zu konnen.
S. 68/69
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Gesetze der funften Disziplin

- Die ,LOsungen® von gestern sind die Probleme von heute
CIELREMEN - Je mehr man sich anstrengt, desto schlimmer wird es

- Das Verhalten verbessert sich, bevor es sich verschlechtert
* Handeln - - Der bequemste Ausweg erweist sich als Drehtir
_Wirklichkeit Sy Therapie kann schlimmer sein als die Krankheit
* Gesetze - Schneller ist langsamer
? PEISOE] - Ursache und Wirkung liegen rdumlich und zeitlich nicht nahe

_Mastery beieinander
* Mentale

Modelle
* Gemeins. haufig zugleich die unauffalligsten

- Kleine Veranderungen konnen eine Riesenwirkung haben —
aber die MalRnahmen mit der starksten Hebelwirkung sind

_Vision - Sie kdnnen den Kuchen essen und behalten —
BICEWIENEN  (yr picht gleichzeitig

= CICITeISi _ \\er einen Elefanten in zwei Halften teilt, bekommt nicht
QeHPIEASINEN  zwei kleine Elefanten

- Niemand ist schuld
HE =X S. 75-87
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Gesetze der funften Disziplin

Gliederunag:

» Handeln -
Wirklichkeit Das Systemdenken zeigt uns,
» Gesetze daf es kein ,drau3en” gibt, daf} wir und

* Personal )
Mastery die Ursachen unserer Probleme

» Mentale Teile desselben Systems sind.
Modelle

» Gemeins.
Vision

 Teamlernen
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Gesetze der funften Disziplin

Glied :
= Umdenken

e Handeln -
Wirklichkeit Denken Sie in dynamischer Komplexitat

Codanlin Dynamische Regelkreise — Grundlagen der

® Bersona Regelungstechnik
Mastery J _
« Mentale Lange Verzogerungsglieder

Modelle
» Gemeins.
Vision
 Teamlernen
* Prototypen
 6.Disziplin

,In den meisten Managementsituationen liegt
die wahre Hebelwirkung in einem Verstandnis
der dynamischen Komplexitat,

nicht der Detailkomplexitat”
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Umdenken
Gleichgewichtsprozesse: Wie man die Quellen der

Stabilitat und des Widerstands entdecken kann

Gliederunag:
Die Natur liebt das Gleichgewicht, aber menschliche

Entscheidungstrager verstol3en haufig gegen dieses Prinzip der

e Handeln - . .
YRR Ausgewogenheit und zahlen den Preis.

Wirklichkeit
» Gesetze Manager reduzieren angesichts von Budgetbeschrankungen haufig
e Personal das Personal, um die Kosten zu verringern.

Mastery Folge:

: I\I\ﬁ%’[(ﬁle => die verbliebenen Mitarbeiter sind Uberarbeitet
Lokl => die Kosten sind keineswegs zurtickgegangen
- Gemeins. = (ibriggebliebene Arbeit wird an Berater ausgegliedert

_Vision — viele Uberstunden zum Ausgleich der Mehrarbeit

e Teamlernen _ :
eyl  Die Kosten konnen nicht dauerhaft gesenkt werden, weil

) Mpg_n das System seinen eigenen Plan verfolgt.

 6.Disziplin
Es gibt ein impliziertes Ziel- unausgesprochen, aber sehr real-,
namlich die Arbeitsmenge,die bewaltigt werden muf3

1< < i > >l S. 107
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Umdenken
Gleichgewichtsprozesse: Wie man die Quellen der
Stabilitat und des Widerstands entdecken kann

Die staatlich gelenkte Wirtschaft scheitert, weil
sie die vielfaltigen selbstkorrrigierenden Prozesse unterbindet,
die im System der freien Marktwirtschaft wirken

Deshalb misslingen auch viele Fusionen.

Bsp. Boston:

Zwei Krankenhauser mit hervorragender Patientenpflege verfugten
nach der Zusammenlegung zwar tber die allerneuste Technik, aber
der Geist der individuellen Patientenbetreuung und der
Mitarbeiterloyalitat ging verloren.

Die neuen Verwaltungsstrukturen untergruben die feinen
Kompensationsprozesse, die friher dafir gesorgt hatten, daf3 die
Qualitat bewahrt, die Bedirfnisse der Mitarbeiter bertcksichtigt und
das gute Verhaltnis zu den Patienten aufrechterhalten wurde.

Seite 111
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Grundstrukturen der Natur:
Erkennen der Muster, die Ereignisse steuern

Archetyp 1: Die Grenzen des Wachstums
Archetyp 2: Die Problemverschiebung

Das Prinzip des Hebels

,2Haufig folgt die Hebelwirkung dem Prinzip von Sparsamkei
der Mittel: Die besten Ergebnisse erreicht man nicht durch
grofRangelegte Kraftakte, sondern durch kleine gezielte
Aktionen* (S.143)

Die Kunst, den Wald und die Baume zu sehen

,Ich glaube, dal’ das eigentliche ,Informationsproblem®, mit
dem Manager zu kdmpfen haben, nicht in einem zu wenig,
sondern in einem zuviel an Informationen liegt.”

S.159
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge
Grundstrukturen der Natur:

Die Struktur erkennen und nutzen

Die Struktur der Problemverschiebung erklart eine Vielzahl von
Verhaltensweisen, bei denen gutgemeinte Losungen die Situation
auf lange Sicht in Wahrheit verschlimmern.

Gliederunag:

e Handeln -
WA Glie - Symptomatische Losungen®
e Gesetze - sind verlockend

- kurzfristig sichtbare Verbesserungen

- befreien von aufRerem und inneren Druck, etwas gegen ein
leidiges Problem ,, zu tun®

- beriihren das eigentliche Problem nicht

* Personal

Mastery
 Mentale

Modelle
« Gemeins. Folge: Das Problem verschlimmert sich, und die Nebenwirkungen

der symptomatischen Losung machen es noch schwerer,

Vision . 1 i}
T die grundsatzliche L6sung anzuwenden.

e Teamlernen

N 2i{eltelaYel=) Die symptomatische Losung wird zunehmend zur einzigen

« 6.Disziplin Ldsung, weil sich die Menschen mit der Zeit mehr und mehr auf
sie verlassen. Es entsteht ohne eine bewul3te Entscheidung damit
eine zunehmende Abhangigkeit von symptomatischen

il <> > _Losungen. S. 134
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Umdenken
Gleichgewichtsprozesse: Wie man die Quellen der
Stabilitat und des Widerstands entdecken kann

Gliederunag:

e Handeln - Wie man das Diagramm eines Ausgleichskreises entschlisselt

Wirklichkelt
e Gesetze
e Personal

Mastery

* Mentale Schulden bezahlen Gewlnschter
Mel!e oder neue Kredite Kassen-
» Gemeins. aufnehmen Bestand

Vision
e Teamlernen
* Prototypen
Liquiditatstiberschuss

 6.Disziplin
oder Bargeldknappheit

(,Bargeldltcke®) Seite 134

Kassenbestand

1< < i > >l
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Umdenken
Gleichgewichtsprozesse: Wie man die Quellen der
Stabilitat und des Widerstands entdecken kann

Gliederunag:
Erlauterung zum Diagramm eines Ausqleichskreises:

e Handeln - _
W Ausgleichsprozess, der den Kassenbestand an Bargeld-

. Gesetze knappheit oder Bargeldiiberschuld anpal3t.

WECEIEIEIRE Dieses Diagramm zeigt einen ausgleichenden

_Mastery FeedbackprozeR.

» Mentale
Modelle Wenn man diesen Prozel3 nachvollziehen will, ist es im allge-

eu s meinen am einfachsten, bei der Licke anzufangen, - der
Vision Diskrepanz zwischen dem angestrebten und dem
P el tatsachlichen Zustand:

= CICEEI | diesem Fall ist zu wenig Geld fiir den erforderlichen Cash-
JCRBIEYAII Flow in der Kasse. ( Mit anderen Worten, es besteht eine Liicke
Zwischen unserem gewunschten und dem tatsachlichen
R Cashflow S. 111
1<l < J{ > > )
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Umdenken
Gleichgewichtsprozesse: Wie man die Quellen der
Stabilitat und des Widerstands entdecken kann

Gliederunag:
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T . Tatsachlich geleistete
Wirklichkeit Arbeitsstunden

o Gesetze

* Personal

_Mastery D|e Gefahr aszu

. engagiert
Mentale Zug tengag

Modelle Impliziertes Ziel:

» Gemeins. 70 Arbeitsstunden
— . :—Iell?entums- die Woche
VISIon licke

e Teamlernen
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Umdenken
Gleichgewichtsprozesse: Wie man die Quellen der
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Impliziertes
Zidl:

elelstete
Arbeitsstunden

Z Erneuter Anstieg
der Arbeitsstunden

Erzwungene Reduzierung der Arbeitszeit

Ziel des
Managers
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Der Aufbau einer lernenden Organisation
Personal Mastery

Gliederuna: Traditionell haben Organisationen die personliche Entwicklung in einem rein
S instrumentellen Sinn gefordert- wenn die Mitarbeiter sich entwickeln und
entfalten, wird die Effizienz der Organisation steigen.

’ m » In der Organisation, die wir schaffen mochten, hat die volle Entfaltung der
MUWITINELCIN personlichkeit denselben Stellenwert wieder finanzielle Gewinn. Das geht
e Gesetze Hand in Hand mit unserer Grundpramisse-hohere Werte und geschaftlicher
e Personal Erfolg passen nicht nur zusammen, sondern erganzen und bereichern

einander. Das ist etwas vollig anderes als die herkdmmliche >Moral des
Master Marktes<.” Bill O'Brien

* Mentale | | _ - | .
Modelle Sieht man die Entwicklung der Mitarbeiter als Mittel zum unternehmerischen

: Zweck, wertet man die potentielle Beziehung zwischen dem einzelnen und der
« Gemeins. Organisation ab. Von einem ,Buindnis zwischen Organisation und Individuum®
Vision im Gegensatz zum traditionellen ,Vertrag* ( ,Voller Lohn fiir volle Arbeit*)
=101 [=13a=1al spricht Max de Pree, ehemaliger CEO bei Herman Miller.

N S 0] (e AY/eI=]aMN ,Vertrage sind ein kleiner Teil der Beziehung. Eine Buindnisbeziehung beruht

« 6.Disziplin auf dem gemeinsamen Engagement flr Ideen, Probleme, Wertvorstellungen,
Ziele und Managementprozesse. Bundnisbeziehungen spiegeln Einheit,
Anmut und Warde.*

i<l <t} > I Sie bringen den heiligen Charakter von Beziehungen zum Ausdruck. (S.178)

Autor: Dr.C.Schuster Inhalt: Buchauszug: M.Senge-5.Disziplin Datei: 5te Disziplin Datum: 9/2002 15




Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Grundstrukturen der Natur: Erkennen der
Muster, die die Ereignisse steuern

eI Erkennen der Muster

e Handeln - Personal -
Wirklichkeit DS

e Gesetze

e Personal CH—

engagieren

Mastery

o Lestungs-
Mentale Probleme bel _—_ Erwartung, dass

Modell_e Mitarbeitern \\ Verzogerung Experten das Problem
. Gemeins. S \ L Gsen werden

VISIOn Forderung
» Teamlernen der Fuhrungs- ——~

* Prototypen Fahigkeiten
 6.Disziplin
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge
Kerndisziplinen: Personal

Gliederunag: MaStery

« Handeln - - Inamori, Prasident von Kyocera:
Wirklichkeit ,Respektiere die Gotter und liebe die Menschen

,Der Geschaftsfuhrer hat vor allem die Aufgabe, flr das materielle

* Gesetze ebenso wie fur das geistig-seelische Wohl seiner Mitarbeiter zu

B EETECE Sorgen* (S.172)

Mastery

* Mentale Man geht an das Leben, wie an ein schopferisches Werk, lebt
Modelle kreativ im Gegensatz zu einer reaktiven Lebensauffassung (S.173)

« Gemeins.
Vision Man erklart immer wieder aufs neue, was einem wirklich wichtig ist.
e Teamlernen
N S(eI(oJ/eI<aB Man lernt kontinuierlich, die gegenwartige Realitéat deutlicher
« 6.Disziplin wahrzunehmen

1< < i > >l

Autor: Dr.C.Schuster Inhalt: Buchauszug: M.Senge-5.Disziplin Datei: 5te Disziplin Datum: 9/2002 17




Gliederunag:

 Handeln -
Wirklichkeit

e Gesetze

» Personal
Mastery

* Mentale
Modelle

» Gemeins.
Vision

e Teamlernen

* Prototypen
 6.Disziplin

1< < i > >l

Autor: Dr.C.Schuster

Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Kerndisziplinen: Personal Mastery

- Yankelovich: ,Menschen oder Gegenstéande sind heilig in
einem soziologischen Sinn, wenn sie abgesehen von ihrem
instrumentellen Zweck um ihrer selbst willen geschatzt
werden.” (S.177)

Wenn man die Entwicklung der Mitarbeiter als Mittel zum
unternehmerischen Zweck sieht, wertet man die potentielle
Beziehung zw. dem einzelnen und der Organisation ab.

Eine vollstandige Beziehung erfordert ein Bundnis ...eine
BlUndnisbeziehung beruht auf dem gemeinsamen Engagement
fur Ideen, Probleme, Wertvorstellungen, Ziele und
Managementprozesse... Bundnisbeziehungen spiegeln
Einheit, Anmut und Wirde. (De Pree, S. 178)

Inhalt: Buchauszug: M.Senge-5.Disziplin Datei: 5te Disziplin Datum: 9/2002 18
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Peter M. Senge

Mentale Modelle
Die personliche Vision

Die meisten Erwachsenen haben keine wirkliche Vision.

Wir haben Ziele und materielle Winsche, aber das sind keine
Visionen.

Wenn man Erwachsene fragt, was sie sich winschen, nennen die
meisten etwas, was sie gern loswerden mdchten.

Sie hatten gern eine bessere Arbeit - das heil3t, sie méchten ihre
derzeitige, langweilige Arbeit lossein, gern in einer besseren
Gegend

wohnen oder sich keine Sorgen darum machen mussen.

Solche Litaneien Uber ,negative Visionen“ sind leider Uberaus
verbreitet, auch bei sehr erfolgreichen Menschen.

Sie sind ein Nebenprodukt, wenn Menschen sich ein Leben lang
anpassen, abmuhen und Probleme bekdmpfen.

Wie ein Teenager in einem unserer Kurse es einmal ausdrickte:
, Wir sollten sie nicht ,Erwachsene‘ nennen, wir sollten sie
,die Resignierten‘ nennen.* Seite 180

Datei: 5te Disziplin Datum: 9/2002 19



Die flnfte Disziplin Peter M. Senge
Mentale Modelle

Gliederunag:

Der Grunder und jahrzehntelanger Leiter von Polaroid, Ed
* Handeln - Land, der auch die Sofortbildkamera erfand, hatte eine

MIIELCIN  platte an seiner Wand. Darauf stand:
» Gesetze

* Personal

e Ein Fehler ist ein Ereignis, dessen
» Mentale

Modelle grof3er Nutzen sich noch nicht zu
» Gemeins. deinem Vortell ausgewirkt hat.
Vision
e Teamlernen
 Prototypen Seite 189
 6.Disziplin
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Peter M. Senge

Mentale Modelle

Die Entwicklung einer neuen unternehmerischen
Weltanschauung:
Die Konsensbasis

Die Betriebsgesellschaften genieRen ein hohes Mal3 an
Autonomie und lokaler Unabhéangigkeit. Von Anfang an mulf3ten
Shellmanager lernen, auf Konsensbasis zu arbeiten, weil
,Gentlemen® aus unterschiedlichen Landern und Kulturen
einander unmadglich Vorschriften machen konnten. Als Shell
wuchs und immer globaler und multikultureller wurde, muf3te
dieser Konsens Uber grol3e Unterschiede in Stil und
Denkweisen hinweg aufrechterhalten werden.

Seite 218

Datei: 5te Disziplin

Datum: 9/2002 21



Gliederunag:

 Handeln -
Wirklichkeit

e Gesetze

» Personal
Mastery

* Mentale
Modelle

» Gemeins.
Vision

e Teamlernen

* Prototypen
 6.Disziplin

1< < i > >l

Autor: Dr.C.Schuster

Die flnfte Disziplin

Mentale Modelle

Konsensbasis:
Reaktion auf Krisen

Als das Olembargo der OPEC im Winter 73/74 pl6tzlich Realitat
wurde, reagierte Shell anders als die tibrigen Olgesellschaften.
Das Unternehmen verlangsamte seine Investitionen in
Raffinerien und plante neue Raffinerien, die jede verfligbare
Sorte Rohdl verarbeiten konnten.

Wahrend die Wettbewerber ihre Divisionen im Zaum hielten
und die Kontrolle zentralisierten - eine typische Reaktion auf
Krisen -, tat Shell das Gegenteil. Die Betriebsgesellschaften
erhielten einen gréfReren Handlungsspielraum, wahrend der
ihrer Konkurrenten eingeschrankt wurde.

Seite 220
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Mentale Modelle

.Die Grundkrankheiten der Hierarchie*
uberwinden

® |n traditionellen autoritaren Unternehmen hiel das
Dogma:
,Management, Organisation, Kontrolle*
(Bill O‘Brien, CEO von Hanover Insurance)

,Das neue ,Dogma’ der lernenden Organisation lautet:
, Vision, Wertvorstellungen und mentale Modelle“.

Die prosperierenden Unternehmen werden ein System
entwickeln, das die Menschen zusammenbringt, damit
sie die bestmoglichen mentalen Modelle fir jede
erdenkliche Situation entwickeln konnen.*

Seite 221
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Mentale Modelle

Merit, Openness and Localness

Argyris, L.Bolmann (Harvard University):

Neue Fuhrungsstrateqie:
Leistung, Offenheit und lokale Autonomie

-Offenheit: Aufdecken des eigenen Denkens

,In traditionellen Unternehmen bedeutet Leistung,
das man das tut, was der Chef verlangt. Offenheit
bedeutet, das man dem Chef erzahlt was er horen
will und lokale Autonomie bedeutet, dal3 man die
Schmutzarbeit erledigt, zu der der Chef keine Lust
hat.”

Seite 224

Inhalt: Buchauszug: M.Senge-5.Disziplin Datei: 5te Disziplin Datum: 9/2002 24



Gliederunag:

 Handeln -
Wirklichkeit

e Gesetze

» Personal
Mastery

* Mentale
Modelle

» Gemeins.
Vision

e Teamlernen

* Prototypen
 6.Disziplin

1< < i > >l

Autor: Dr.C.Schuster

Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Mentale Modelle

,Planung als Lernprozef3“ und die ,internen
Gremien®: Das Management von mentalen
Modellen in allen Bereichen einer
Organisation

Die andere Methode ist die Errichtung von
Internen ,Gremien”, die das obere Management

und das Ilokale Management reqgelmalldiq

zusammenbringen, damit sie gemeinsam die

Denkwelsen hinterfragen und erweitern, die den

lokalen Entscheidungen zugrunde liegen.

Seite 229
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Mentale Modelle

Hanovers Credo zu mentalen Modellen

1. Der Erfolg einer Fihrungskraft hangt von einer
kontinuierlichen Verbesserung der mentalen Modelle

dieser Fuhrungskraft ab.

2. Zwingen Sie niemandem ein favorisiertes mentales
Modell auf. Die erfolgreiche Arbeit mit mentalen
Modellen hangt davon ab, dal3 sie auf selbstandig
getroffenen Entscheidungen beruhen.

3. Selbstandig getroffene Entscheidungen fihren zu tieferen
Uberzeugungen und einer effektiveren Umsetzung.

Seite 232
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Hanovers Credo zu mentalen Modellen (2)

Gliederung: 4. Bessere mentale Modelle befahigen ihre Trager,

Sich besser an Veranderungen in ihrer Umwelt

e Handeln - ) o
oder an veranderte Situationen anzupassen.

Wirklichkeit

» Gesetze
e Personal . Die Mitglieder des internen Board mussen selten

Mastery direkte Entscheidungen treffen. Ihre Rolle
e Mentale besteht vielmehr darin, den Generaldirektor zu
Modelle unterstutzen, indem sie seine mentalen Modelle
» Gemeins. Uberprufen oder erganzen.
Vision
: w 6. Vielfaltige mentale Modelle eréffnen vielfaltige
mp?—” Perspektiven
 6.Disziplin
Seite 232
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Hanovers Credo zu mentalen Modellen (3)

Gliederung:
7. Gruppen konnen weitreichendere Krafte und

e Handeln - Kenntnisse entwickeln als Einzelpersonen.
Wirklichkeit

» Gesetze

e Personal

Mastery
e Mentale 9. Wenn der Prozel3 erfolgreich verlauft, fihrt er zur

Modelle Ubereinstimmung.
« Gemeins.

Vision 10. Der Wert einer Fuhrungskraft wird danach beurteilt, wie

» Teamlernen erfolgreich sie zu den mentalen Modellen anderer
e Prototypen beitragt

 6.Disziplin

8. Ziel ist nicht, dal3 sich die Gruppenmitglieder einig sind.

Seite 232
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Mentale Modelle

Gliederung: Ubereinstimmung ist nicht das Ziel

’m_ * Wie O‘Brien ausfihrt, ist Ubereinstimmung nicht das Ziel, aber
MWIEENEN®  wenn der ProzeR funktioniert, fuhrt er zur Ubereinstimmung.

- Gesetze « Es stort uns nicht, wenn die Meinungen zum SchluR der
* Personal Konferenz ziemlich weit auseinandergehen®.

_Mastery - ,Die Leute legen ihren Standpunkt dar, und auch wenn man nicht
* Mentale damit Ubereinstimmt, kann man den Wert von gut durchdachten
Modelle Argumenten anerkennen.

» Gemeins.  In gewisser Hinsicht ist es erstaunlich: Die Leute ziehen auf diese
Vision Weise viel besser an einem Strang, als wenn sie gezwungen
-l =aa=all  waren, zu einer Einigung zu gelangen.

N eIeNel=li » Offenbar konnen Menschen sehr gut mit einer Situation leben, in
« 6.Disziplin der sie ihren Standpunkt darlegen konnen, auch wenn schliel3lich
ein anderer Vorschlag angenommen wird, solange der Lernprozel3

offen bleibt und jeder mit Integritat handelt. Seite 233
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Mentale Modelle

Reflexion in Aktion

* Auch wenn offenbar viele Akademiker das Lernen aufgeben,
sobald sie die Graduate School verlassen haben, gibt es einige,
die ihr Leben lang weiterlernen.

» Sie zeichnen sich durch ein Verhalten aus, das Donald Schon als
.Reflexion in Aktion“ bezeichnet, die Fahigkeit, GUber das eigene
Denken nachzudenken, wahrend man handelt.

* Nach Ansicht von Schon ist die Reflexion in Aktion ein Merkmal
aller wahrhaft herausragenden Fach- und Fihrungskréafte:

Formulierungen wie téatiges Denken“, ,seine funf Sinne
beisammenhaben” oder ,learning by doing“ deuten darauf hin, daf3
wir nicht nur dariber nachdenken kdnnen, etwas zu tun, sondern
auch nachdenken kdnnen, wahrend wir etwas tun.

Seite 234
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Mentale Modelle

Reflexion

 Die Reflexion beginnt damit, dass man Abstraktionsspriinge
erkennt.

» Abstraktionssprunge: Unser Denken bewegt sich buchstablich mit
Lichtgeschwindigkeit. Ironischerweise verlangsamt dies haufig unser
Lernen.

» Wir ziehen voreilige Schliisse und kommen nicht auf die Idee, diese
zu hinterfragen.

» Unser Bewul3tsein ist schlecht daflr gertstet, mit gro3en Mengen
von konkreten Einzelheiten umzugehen.

 Wir neigen dazu, uns immer nur auf eine begrenzte Zahl von
getrennten Variablen gleichzeitig zu konzentrieren - die berihmte
.,magische Sieben, plus oder minus zwei“, wie der Psychologe
George Miller es formulierte.

mm) Hinterfragen Sie Alles — Querdenker Seite 235
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Mentale Modelle

Reflexion: Die Technik der linken Spalte

* Die ,linke Spalte* geht auf eine Form der Fallprasentation zurtck,
die von Chris Argyris und seinen Kollegen angewendet wird.

« Sie beginnt mit der Auswahl einer spezifischen Situation, in der
ich mit einer oder mehreren Personen unbefriedigend interagiere
- In der es genauer gesagt zu keinerlei Lernerfolgen oder
Fortschritten kommt.

» Als nachstes beschreibe ich ein Beispiel flr so eine Interaktion in
Form eines kleinen Drehbuchs.

e Dieses Drehbuch schreibe ich auf die rechte Halfte meines
Papiers.

 Auf der linken Halfte halte ich fest, was ich bei den einzelnen
Stufen der Interaktion denke, jedoch nicht laut ausspreche.

Seite 238
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Mentale Modelle

Reflexion: Die Technik der linken Spalte

Mit dieser wirkungsvollen Technik beginnt man allméhlich
zu ,sehen“, wie mentale Modelle In bestimmten
Situationen wirken.

Sie offenbart, wie wir Situationen manipulieren, weil wir
unseren wahren Gedanken und Geflihlen ausweichen
wollen und dadurch selbst verhindern, dald sich eine
kontraproduktive Situation verbessert.

Was ich denke Was gesagt wird

Seite 239
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Inhalt: Buchauszug: M.Senge-5.Disziplin

Das Gleichgewicht von Erkunden
und Pladieren

 Der Erfolg des Managers héangt zu einem Guttelil
davon ab, ob er seinen Standpunkt kraftvoll vertreten
und andere beeinflussen kann.

* Aber wenn Manager in héhere Positionen aufsteigen,
werden sie mit Problemen konfrontiert, die so komplex
sind, dal ihre eigene Erfahrung nicht ausreicht, um sie
zu losen.

 Pl6tzlich missen sie das Wissen und die Erfahrung
anderer zu Rate ziehen.

e Deshalb mul3 man Pladieren und Erkunden
miteinander kombinieren, um ein gemeinsames Lernen

zu fordern. _
Seite 242
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Das Gleichgewicht von Erkunden
und Pladieren

 Weil es so schwierig ist, praktizierte Theorien zu
erkennen, braucht man mitunter fremde Hilfe - einen
,schonungslos mitfihlenden” Partner.

* In unserem Streben nach besseren Reflexions-
fahigkeiten sind unsere Mitmenschen unser grofdter
Aktivposten.

* Wie Bill O*'Brien von Hanover sagt: ,Das Auge kann
sich selbst nicht sehen.”

Seite 248
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Gemeinsame Vision

 Eine gemeinsame Vision ist lebenswichtig flr eine lernende
Organisation, weil sie den Schwerpunkt und die Energie fir das
Lernen liefert.

e Tatsachlich ist die ganze ldee des generativen Lernens - ,die
Ausweitung unserer schopferischen Kraft® - abstrakt und
bedeutungslos, solange die Menschen sich nicht flr eine Vision
begeistern, die sie unbedingt verwirklichen mdchten.

 Wenn man genauer hinschaut, stellt man fest, dal3 es sich bei
den meisten Visionen um die Vision eines einzelnen (oder einer
einzelnen Gruppe) handelt, die der Organisation aufgepfropft wird.

» Solche Visionen stolRen bestenfalls auf Einwilligung, aber sie
wecken kein Engagement.
» Eine gemeinsame Vision ist eine Vision, der sich viele Menschen
wahrhaft verschrieben haben, weil sie ihre eigene personliche
Vision widerspiegelt.

Seite 252
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Peter M. Senge

Strategische Planung

Die strategische Planung, die eine Bastion des
langfristigen Denkens in Organisationen sein sollte, ist
sehr haufig reaktiv und kurzfristig. Gary Hamel von der
London Business School und C.K. Prahalad von der
University of Michigan, zwei der scharfsten Kritiker der
heutigen strategischen Planung, dricken das
folgendermal3en aus:

,Die strategische Planung wird zwar offiziell als
zukunftsorientiertes Programm ausgewiesen, aber
wenn man nachbohrt, rAumen die meisten Manager
ein, dal3 ihre strategischen Plane mehr Uber heutige
Probleme als Uber kinftige Moglichkeiten aussagen.*

Seite 257
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Die FOrderung der personlichen Vision

* Eine Organisation, die gemeinsame Visionen aufbauen
will, ermutigt ihre Mitglieder dazu, ihre personlichen
Visionen zu entwickeln.

 Wenn Menschen keine eigene Vision haben, kdnnen sie
sich nur fur die Vision eines anderen ,vertraglich
verpflichten®.

« Das Ergebnis ist lediglich eine Einwilligung, nicht
Engagement. Wenn sich dagegen  Menschen
zusammenschliel3en, die eine klare Vorstellung von ihrer
personlichen Richtung haben, kbnnen sie eine machtvolle
Synergie erzeugen, um ihr individuelles/gemeinsames
Ziel zu verwirklichen.

Seite 258
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Von der personlichen, zur
gemeinsamen Vision

, ES lag damals einfach nicht im Bereich des
Mdoglichen. Wir konnten Dateien von einem
Computer auf einen anderen Ubertragen, aber wir
konnten sie nicht vernetzen. Wir gingen davon aus,
dal3 wir, wenn wir wirklich hart daran arbeiteten,
etwa zehn oder zwanzig Computer
zusammenschalten konnten, aber niemand hatte im
Traum daran gedacht, hundert, geschweige denn
tausend Gerate miteinander zu verbinden. Wenn ich
heute zurtickschaue, war es so &hnlich wie damals
bei Kennedy, als er seine ,Mann auf dem Mond* -
Vision verkindete - wir wuf3ten etwa 15 Prozent von
dem, was wir wissen muften, um unser Ziel zu
erreichen. Aber wir wuldten, dald es richtig war. “
Bart Bolton (Digital Equipment, 1981) seite 264
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Peter M. Senge
Mogliche Haltungen zu einer Vision (1)

Engagement: Will die Vision. Wird sie verwirklichen.
Schafft alle notwendigen ,Gesetze" (Strukturen).

Teilnehmerschaft: Will die Vision. Wird alles tun,
was im ,Sinn des Gesetzes" ist.

Echte Einwilligung: Sieht die Vorteile der Vision. Tut
alles, was erwartet wird, und mehr. Folgt den
,Buchstaben des Gesetzes". ,Gute Soldaten®.

Formelle Einwilligung: Sieht im grof3en und ganzen
die Vorteile der Vision. Tut, was erwartet wird, aber
nicht mehr. ,Brauchbare Soldaten®.

Widerstrebende Einwilligung: Sieht die Vorteile der
Vision nicht. Will andererseits seine Arbeit nicht
verlieren. Tut gerade noch, was erwartet wird, weil er
es mul3, macht aber gleichzeitig deutlich, dal? er nicht
wirklich dahinterstenht.
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Die flnfte Disziplin

Mogliche Haltungen zu einer Vision (2)

Peter M. Senge

Nichteinwilligung: Sieht die Vorteile der Vision nicht. Tut
nicht, was erwartet wird. ,Das tu ich nicht: niemand kann
mich dazu zwingen.”

Apathie: Weder fir noch gegen die Vision. Kein Interesse.
Keine Energie. ,Ist nicht bald Feierabend?* Seite 268

In den meisten Organisationen befinden sich die Mitarbeiter
mehrheitlich im Zustand formeller oder echter Einwilligung,
was die Ziele und Grundregeln des Unternehmens betrifft.
Dagegen heben sich Mitarbeiter, die nur widerwillig oder gar
nicht einwilligen, normalerweise deutlich ab. Sie stehen den
Zielen oder Grundregeln feindlich gegenuber und machen
ilhren Widerstand deutlich, entweder durch Passivitat oder
durch ,Boswilligen Gehorsam® - ,Ich werde es tun, um zu
beweisen, dal3 es nicht funktioniert.

Seite 269
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Peter M. Senge
Die Einbettung der Vision in Leitgedanken

Die Leitgedanken geben Antworten auf drei
wichtige Fragen: ,Was?“ ,Warum?“ und ,Wie?*

Die Vision ist das ,Was?“ - das Bild der Zukunft, die wir erschaffen
wollen.

Der Zweck (oder die ,Mission®) ist das ,Warum?“, die Antwort der
Organisation auf die Frage: ,Was ist der Sinn unserer Existenz?*
Grol3e Organisationen verfolgen einen unfassenderen Zweck, als
nur die Bedurfnisse ihrer Aktionare und Mitarbeiter zu befriedigen.
Sie wollen einen wertvollen und unverwechselbaren Beitrag zur
Welt leisten.

Die Grundwerte beantworten die Frage: ,Wie handeln wir in
Ubereinstimmung mit unserer Mission, wahrend wir die
Verwirklichung unserer Vision anstreben?” Zu den Grundwerten
eines Unternehmens kdnnen gehdren: Integritat, Offenheit,
Ehrlichkeit, Freiheit, Chancengleichheit, Sparsamkeit, Leistung
oder Loyalitat. Sie definieren, wie der Alltag eines Unternehmens
aussehen soll, wahrend es die Vision verfolgt. Seite 273
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Positive und negative Visionen

* Was wollen wir?“ ist nicht dasselbe wie ,Was wollen
wir vermeiden?*

e Das scheint selbstverstandlich, und doch sind
negative Visionen wesentlich verbreiteter als positive
Visionen.

* Viele Unternehmen ziehen nur dann wirklich an
einem Strang, wenn ihr Uberleben auf dem Spiel
steht.

* Sie konzentrieren sich auf das, was die Menschen
nicht wollen - sie wollen nicht fusioniert werden, nicht
Bankrott ~machen, keine Arbeitsplatze oder
Marktanteile verlieren, keine Einkommensverluste
erleiden oder ,nicht zulassen, dal3 unsere
Wettbewerber als erste mit einem neuen Produkt auf
den Markt kommen.* Seite 275
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Positive iIm Gegensatz zu negative Visionen

Furcht und Hoffnung
Gliederung:

e Es gibt zwel elementare Energiequellen,
- Handeln - die ein Unternehmen motivieren kbnnen:

Wirklichkeit Furcht und Hoffnung.
» Gesetze

. Personal * Negative Visionen schopfen ihre Kraft aus

Mastery der Furcht.

* Mentale  Positive Visionen werden von der Kraft der

Modelle
. Gemeins. Hoffnung getragen.

Vision e Furcht kann Kkurzfristig auf3ergewohnliche
« Teamlernen Veranderungen bewirken, aber Hoffnung ist

:('Zr[c)’—g‘iﬂf—n” eine dauerhafte OQuelle fir Lernen und
2521000 Wachstum.

Seite 275
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Die Disziplin des Team-Lernens
Dialog und Diskussion

David Bohm (Quantentheoretiker):

Theorie u. Methodik des ,Dialogs*, durch den
eine Gruppe sich ,fur den Flul einer grol3eren
Intelligenz 6ffnen kann.”

Diskussion: Art Pingpong-Spiel, in dem wir den Ball

zw. Uns hin und her schlagen....letzten Endes will
man seine eigene Meinung durchsetzen.
Dialog: (gr. Logos Wort, Sinn; dia durch)

Sich bewegender oder durchlaufender Sinn....ein
freies Flielden zwischen Menschen

Seite 290
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge
Die Disziplin des Team-Lernens

Dialog - Inkoarenz

,Beim Dialog versucht man nicht zu gewinnen. Alle
gewinnen, wenn sie es richtig machen.*”

. Es entsteht eine neue Form des Denkens, die auf
der Entwicklung eines gemeinsamen Sinns beruht.”

Der Dialog zielt darauf die Inkoharenz unseres
Denkens aufzudecken. Es gibt
3 typische Formen von Inkoharenz:

* das Denken leugnet seinen partizipativen Charakter

e es halt sich nicht mehr an die Realitat, sondern lauft einfach
ab, wie ein Programm.

» das Denken macht sich zu seiner eigenen Bezugsgrolle,
wenn es um das Lésen von Problemen geht, - Probleme, die
es urspringlich selbst hervorgebracht hat. Seite 293
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Die Disziplin des Team-Lernens

. Die drel Grundbedingungen flur einen Dialog

1. Alle Teilnehmer missen ihre Annahmen ,aufheben®, um
sie sichtbar zu machen; sie miussen ihre Hypothesen
sozusagen buchstablich ,vor sich aufhangen und in der
» Gesetze “
Schwebe halten
e Personal

Mastery . Alle Teilnehmer mussen einander als gleichberechtigte
« Mentale Partner betrachten

Modelle 3. Es mulR ein ,helfender Begleiter* geben, der den Dialog
« Gemeins. ,<Zusammenhalt*

Vision
» Teamlernen
 Prototypen

 Handeln -
Wirklichkeit

==)> Unser Denken kann zu Ergebnissen
» 6.Disziplin fhren, die wir nicht wirklich wollen.

Seite 295
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Dialog und Hierarchie

Glied : - 3 '
sl < Bohm hat Zwesifel daran geaullert, dald Dialoge

« Handeln - In Unternehmen moglich sind, weil dort die
Wirklichkeit Bedingung der Kollegialitat nur schwer zu
* Gesetze erfillen ist: ,Hierarchie ist die Antithese des
g=c=0nal Dialogs, und es ist schwierig, Hierarchie In

Mastery .. : ’
« Mentale Organisationen zu vermeiden.

_Modelle  Er fragt: ,Konnen Mitarbeiter In leitenden
* Semeins. Positionen sich tatsachlich ,auf eine Stufe® mit
_Vision lhren Mitarbeitern stellen?* Solche Fragen

e Teamlernen S o )
- Prototypen haben mehrere Implikationen fur die Teamarbeit

e 6.Disziplin In Unternehmen.

Seite 298
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Die flnfte Disziplin

Peter M. Senge
Dialog und Diskussion

* In einer Diskussion werden unterschiedliche Ansichten
dargeboten und verteidigt. Beim Dialog ist die Darbietung
der unterschiedlichen Ansichten ein Mittel, um zu einer
neuen Einsicht zu gelangen.

» Bei der Diskussion werden Entscheidungen getroffen.

« Beim Dialog werden komplexe Fragen erforscht. Bei einer
produktiven Diskussion laufen die Meinungen zu einem
Ergebnis oder einem Handlungsbeschlul3 zusammen.

« Dagegen laufen die Meinungen beim Dialog
auseinander. Der Dialog strebt nicht nach einer Einigung,
sondern nach einem umfassenderen Verstandnis for
komplexe Fragen. =i T
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge
Dialog und Diskussion

Gliederung: e Ein lernendes Team erwirbt die Fahigkeit,
zwischen Dialog und Diskussion hin- und

* Handeln - herzuwechseln.
Wirklichkeit

e Gesetze

* Personal * Die Grundregeln sind unterschiedlich.

Mastery
 Mentale

Modelle e Die Ziele sind unterschiedlich.
» Gemeins.

Vision
» Teamlernen e Ein Team, das diese Unterschiede nicht
* Prototypen erkennt, wird weder einen Dialog noch eine

» 6.Disziplin produktive Diskussion fiihren kénnen.

S Seite 301
<l <
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Umgang mit der gegenwartigen Realitat:
Gliederung: Konflikte und Abwehrverhalten

e Handeln -  Hat man die mentalen Modelle verinnerlicht, gerat man in
WAL CEII  ein Dilemma:

 Gesetze , Eine Fuhrungskraft darf nicht so verhalten, als wirde sie
* Personal die Ursachen der Probleme nicht kennen.” => sie verstehen
_Mastery es oft meisterhaft den Eindruck zu erwecken, als hatten sie
* Mentale den totalen Durchblick.

I\(godell_e Um ihre selbstbewul3te Haltung zu bewahren,
\% miussen sich sich gegen alternative Meinungen
_vision abschotten.

et Fassade der selbstbewuf3ten Uberzeugung wird
 Prototypen
e aufgebaut

 6.Disziplin
Es werden ausgefeilte Abwehrroutinen entwickelt

B Seite 306
< < J > I
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Umgang mit der gegenwartigen Realitat:

Clied Konflikte und Abwehrverhalten
leaerung.

« Handeln - Dieses Abwehrverhalten wird zu einem

Wirklichkeit akzeptierten Tell der Organisationskultur.

* Gesetze « Dazu Argyris: ,Wenn ich Einzelpersonen
frage ... was sie dazu veranlaldt, politische

* Personal

Mastery . . . i
. Mentale Spielchen zu spielen, antworten sie, dal3 es In

Modelle der menschlichen Natur und In der Natur von
« Gemeins. Organisationen liegt.

L  Wir sind Ubertrager von Abwehrroutinen, und

« Prototypen die Organisation ist der Wirt.

» 6.Disziplin e Wenn ein Unternehmen einmal infiziert ist,

wird es selbst zum Ubertrager.“
Seite 306
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Vektorgleichung der

Clied Organisationsentwicklung
leaerung.

 Handeln -
Wirklichkeit
» Gesetze —
» Personal
ERIE Ergebnisvektor
* Mentale
Modelle
» Gemeins.
Vision
 Teamlernen w
* Prototypen
» 6.Disziplin Ergebnisvektor

Seite 306
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Die fehlende Verbindung: Ubung

Wie man ,Uben” lernt
Gliederunag:

« Handeln - Eintiben des Dialogs: Dialogsitzungen
_Wirklichkeit . Lernlabors und Mikrowelten

e Gesetze . :
-Personal Computerunterstutzte Umwelten, in denen

Mastery das Team-Lernen mit der Dynamik

* Mentale komplexer geschaéftlicher Realitaten
_Modelle konfrontiert wird. (,Virtuelles Unternehmen®)
e Gemeins.

Vision
 Teamlernen
* Prototypen
 6.Disziplin

Seite 315
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Die flnfte Disziplin
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Peter M. Senge
Grundregeln einer Dialogsitzung

Das Aufheben von Annahmen. Normalerweise bezieht man
einen festen Standpunkt, den man vertritt und verteidigt.
Andere vertreten einen gegensatzlichen Standpunkt, und die
Folge ist eine Polarisierung. In der Sitzung wirden wir gern
einige der Annahmen untersuchen, die unserer Fiuhrung und
Strategie zugrunde liegen, anstatt diese Annahmen zu
verteidigen.

Kollegialitdt. Wir bitten alle Teilnehmer und Teilnehmerinnen,
ihren Rang drauf3en vor der Tur zu lassen. In dieser Sitzung
gibt es keine spezielle Hierarchie. Eine etwas
herausgehobene Stellung hat nur der Dialogbegleiter, der uns
helfen soll, auf dem richtigen Weg zu bleiben.

Forschergeist. Wir mochten, dal3 die Teilnehmer erforschen,
welche Denkweisen ihren Meinungen zugrunde liegen,
welche tieferen Annahmen sie vielleicht hegen und welche
Beweisfuhrung hinter ihren Urteilen steht. Deshalb ware es
gut, wenn wir uns zunachst solche Fragen stellen wie ,Was
fuhrt Sie zu dieser Aussage oder Uberzeugung?“ oder ,Was
veranlal3t Sie zu dieser Frage?“ Seite 318
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Die flnfte Disziplin
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,Scheinbare” Patentrezepte

» Weil wir die Welt Gber einfache, augenféllige Begriffe
wahrnehmen, glauben wir schlief3lich an einfache,
augenfallige L6sungen.

e Das fuhrt zu der hektischen Suche nach schnellen
,Patentrezepten®, fur die viele Manager einen Grol3teil
ihrer Zeit verwenden. John Manoogian, Leiter von
Fords ,Projekt Alpha“, sagt. ,Diese Flickschuster-
Mentalitat fohrt zu einem endlosen Strom von
kurzfristigen LOsungen, die die Probleme scheinbar
zum Verschwinden bringen, auf3er dal3 die immer
wieder zurickkommen. Also geht man los und flickt
sie erneut. Das  Flickschustern wird  zur
Lebensaufgabe.*”

Seite 325
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge
Prototypen

» Offenheit:

- Wie kann man die interne Politik und Spielchen tberwinden, die
traditionelle Unternehmen beherrschen ?
- Eine Umgebung schaffen, in der das Eigeninteresse nicht Giberwiegt

- Partizipative und reflektive Offenheit

- Offenheit und Komplexitat
- Der Geist der Offenheit

- Freiheit

» Lokale Autonomie:

- Wie erlangt man Kontrolle, ohne etwas zu kontrollieren ?
- Die neu Rolle des zentralen Managements

- Verzeihen

* Die Zeit des Managers:

- Wie schaffen sich Manager Zeit zum Lernen ?

* Das Ende des Krieges zwischen Arbeit und Familie
- Die Rolle des einzelnen und des Unternehmens

Seite 325
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Die flnfte Disziplin

Mikrowelten
Die Technik der lernenden Organisation

Peter M. Senge

e Wie kbnnen wir das lernende Kind in uns
wiederentdecken ?

» Zukunftslernen: Das Aufdecken innerer Widerspriiche
innerhalb einer Strategie

» Verborgene Strategiemoglichkeiten erkennen:
Wie unsere Uberzeugungen die Praferenzen unserer
Kunden beeinflussen

» Ungenutzte Hebelwirkungen entdecken:
Die Tendenz zu niedriger Qualitat in Dienstleistungs-
unternehmen

» Das Lernlabor
» Qualitditsmanagement in Dienstleistungsunternehmen

Seite 379-401
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Mikrowelten

Gliederunag:

e Die VerknUpfung der Mikrowelt mit der

* Handeln - realen Welt“.
Wirklichkeit

. Gesetze o Zeitraffer und Zeitlupe
* Personal e Die raumliche Komprimierung

Mastery : :
« Mentale  Das Isolieren von Variablen

_Modelle e Eine experimentierfreudige Haltung

» Gemeins. . .
o e— Zelt zum Nachdenken

« Teamlernen » ,Theoretisch” begriindete Strategien

:g DBl » Das institutionelle Gedachtnis

—— Seite 405-408
<l <
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge

Die neue Form der Fuhrung
Die FUuhrenden als Designer

* Die Rolle des ,Fuhrenden als Designer* hat
e e ine Jahrtausende alte Traditi h
Wirklichkeit eine Jahrtausende alte Tradition, auch wenn
. Gesetze sie heute vernachlassigt wird.

* Personal e Nach Lao-tse ist ein schlechter Anfiihrer, wer

Gliederunag:

—vastery '\I\;Zitge von den Menschen verachtet wird.

Modelle  Ein guter Fuhrer ist, wer von den Menschen
- Gemeins. gepriesen wird.

- » Ein bedeutender Anfihrer ist der, von dem
 Teamlernen

« Prototypen die Menschen sagen:
« 6.Disziplin ,Wir haben es selbst getan.“

Seite 412
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge
Die neue Form der Fuhrung

Menschenbilder

CUCUEIALEY , \\enn man glaubt, daR es den Menschen vor
« Handeln - allem darum geht, voranzukommen und
Weene  Koalitionen zu bilden, damit sie Macht ausuben
- Gesetze konnen, hat man eine politische Umwelt.

JE « Wenn man glaubt, daR das ganze Geheimnis
darin bestenht, sich an der Spitze zu halten, wenn

Mastery
 Mentale

Modelle man einmal oben angekommen ist, hat man eine
» Gemeins. burokratische Umwelt.

—vision «Wenn man - wie wir - glaubt, daR ein
» Teamlernen

e ungeheuer groldes, ungenutztes Potential Im

« 6.Disziplin Menschen steckt, das man produktiver
kanalisieren kann, versucht man, eine wert- und
visionsorientierte Umwelt zu schaffen. Seite 419
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Die flnfte Disziplin
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Peter M. Senge

Die neue Form der Fuhrung
Drel Fuhrungsrollen

Topmanagement:
 wichtige Aufgaben bezuglich der Infrastruktur und Kultur

» nur sehr begrenzte Mdglichkeiten, neue Theorien und
Methoden praktisch umzusetzen

Lokale Linienmanager:

elLeute vor Ort missen die Verantwortung far die
Implementierung neuer Lernprozesse Ubernehmen. Das ist
also die zweite Art von Fihrung.

internen Netzwerker:
o Xp)
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Die neue Form der Fuhrung
,nterner Netzwerker*

Der dritte Flhrungstyp ist der wohl Gberraschendste von allen;
ich nenne diesen Typ den internen Netzwerker, der sich,
insbesondere in einer grofReren Organisation, frei zwischen
allen Bereichen hin- und herbewegt. Er macht die lokalen
Linienmanager ausfindig, die sich engagiert fir Veranderungen
einsetzen, unterstiutzt sie und hilft ihnen bei der Suche nach
Methoden, Werkzeugen und Ressourcen flr wichtige
Experimente. Dann arbeitet er wieder mit dem
Topmanagement zusammen und entwickelt Lernprozesse, um
das Lernen, das in bestimmten Bereichen stattfindet,
organisationsweit zu verbreiten. Ich halte dies flr einen sehr
wichtigen neuen Ansatz, der eine Ubergreifendere Perspektive
auf das Organisationslernen eroffnet. Dieser letzte
Flhrungstyp ist eine Art Gemeinschaftsgestalter. Er schafft
die informellen Gemeinschaften, Uber die sich neue
Erkenntnisse in einer komplexen Organisation am besten
verbreiten.

Peter M. Senge

Seite 506
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Die flnfte Disziplin Peter M. Senge
Die 6. Disziplin
Das unteilbare Ganze (1)

,unsere Macht ist ungeheuer gewachsen, wahrend unsere
Weisheit leider nicht im selben Mal3 gewachsen ist. Sie hat
Im Laufe der letzten Jahrtausende wahrscheinlich sogar in
gewisser Weise abgenommen. Ich mdchte vor allem einen
Ungleichgewicht  zu

Beitrag dazu leisten, dieses

verringern.*

* Ich glaube, dal3 wir uns durch die Entwicklungsprozesse
der menschlichen Zivilisation in den letzten drei- bis
zehntausend Jahren immer weiter von einer grbl3eren
nattrlichen Ordnung entfernt haben. Und dal3 wir so nicht
weitermachen kdnnen ... dal3 die Grundlagen unserer
heutigen Industriegesellschaft einfach nicht langer
tragfahig sind.

 Wir leben auf Kosten unserer Enkel und Urenkel und
Ururenkel und belasten ihre Zukunft mit einer enormen

Hypothek. Seite 528
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Die flnfte Disziplin

Peter M. Senge

Die 6. Disziplin

Das unteilbare Ganze (2)

Inhalt: Buchauszug: M.Senge-5.Disziplin

 Wir verstoRen gegen eine elementare Ethik und
entwickeln uns sozusagen zu einem nie dagewesenen
Typ von Gesetzlosen.

 Wir ignorieren die Ethik eines grélReren naturlichen
Systems. Zu den fundamentalen Gesetzen dieser Ethik
gehort, dall wir unseren heutigen Lebensstandard nicht
auf Kosten kunftiger Generationen aufrechterhalten
durfen.

* Ich glaube, dal} viele Menschen auf der Welt das
erkennen. Ich denke, wir empfinden es als ein
ungeheures Gefluhl von Krankheit und Unruhe.

« Aber die Uberzeugung, dal man etwas daran andern

konnte, ist aul3erst schwach ausgepragt.
Seite 528

Datei: 5te Disziplin Datum: 9/2002 65



