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Auszug

Klimaerwärmung, Verknappung der natürlichen Ressourcen, Schulden- und 

Finanzkrise, sinkendes Vertrauen in Staaten und Institutionen, zunehmen von 

Stresserkrankungen wie Burnout und Depression und die Entwicklung zur Wis -

sensgesellschaft stellen Organisationen heute und in Zukunft vor immer grössere 

Herausforderungen. Wollen sie zukunftsfähig sein und werden, müssen sie auf 

die sich verändernden Bedingungen eine adäquate Antwort �nden. Sie müssen 

lernen. Mit andern Worten: Organisationen sollten zu lernenden Organisation 

werden. In der vorliegenden Arbeit wird der Frage nachgegangen, wie Organisa-

tionen lernen können, was es dazu braucht und wie die vorhandenen Potenziale 

ihrer Mitglieder zur Entfaltung kommen könnten. Dabei spielen neuere Erkennt-

nisse aus der Hirnforschung eine zentrale Rolle. 

Abstract

Global warming, shortage of natural resources, international debt and �nancial 

crisis, decreasing con�dence in nations and institutions, stress-related diseases 

such as burnout and depression as well as the development towards a know -

ledge society are bigger and bigger challenges for organizations today and in the 

future. Organizations have to learn – in other words, they are to become learning 

organizations. The question in the paper on hand is how they acquire a learning 

aptitude and how the available potenzial of their members can develop. In doing 

so latest �ndings from brain research play a vital role.
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1. Einleitung

Da stehe ich im frischumgebauten Selbstbedienungsrestaurant eines grossen 

Detailhändlers in St.Gallen. In meinen Händen halte ich ein Tablett mit einer Tas-

se Kaffee und einem Mineralwasser. Ich schaue mich suchend nach einem Kaf-

feelöffel um. Weit und breit nichts zu sehen. Mein fragendes Gesicht weckt das 

Interesse der Frau an der Kasse. «Wo bitte schön, �nde ich einen Kaffeelöffel?» 

«Seit dem Umbau ist alles ein wenig anders», meint sie. «Die haben entschieden, 

dass das Besteck jetzt dort drüben zu sein hat. Dabei weiss man ja erst richtig, 

was man an Werkzeug benötigt, wenn man bei der Kasse steht. » «Was ist denn 

das für ein Laden», höre ich mich sagen. «Ja glauben Sie, wir wären auch nur 

einmal gefragt worden? Die wissen eh alles besser!»

Der eine Satz macht sich fest in mir. Ja, was wäre wenn die Kassierin tatsächlich 

gefragt worden wäre, zur Zeit des Umbaus? Wenn man sie einbezogen hätte, sie 

ihre Erfahrungen hätte ein�iessen lassen können? Sie, die jeden Tag hinter der 

Kasse steht und zum Rechten sieht, mit einem wachen Auge für alle und alles. 

Was heisst das Einbeziehen der Mitarbeitenden für die Kultur in einer Organisa-

tion? Was wären dann die Auswirkungen einer solchen Haltung nach innen und 

nach aussen? Woran würde man von aussen als Kunde erkennen, dass Mitar-

beitende in Entwicklungsprozesse einbezogen und gefragt werden? Was würde 

das Einbeziehen vom Management verlangen? Wie wären die Auswirkungen auf 

den Einzelnen in der Organisation? Unter welchen Bedingungen sind die Mitar -

beitenden überhaupt bereit, ihre Erfahrungen und Erkenntnisse über ihr unmit -

telbares Einsatzgebiet hinaus der ganzen Organisation zur Verfügung zu stellen? 

Wie würde sich genau das auf das grössere Ganze auswirken? Was wäre dabei 

mit einem kritischen Auge zu beobachten? 

Kurz und gut: Ich möchte mich in meiner Masterthesis mit dem Phänomen des orga -

nisationalen Lernens, den Chancen und Risiken, den Nebenwirkungen und Grenzen 

auseinandersetzen. Lernen in der Organisation und Lernen überhaupt. Lernen ist in 

die Zukunft gerichtet. Was braucht es, damit dies im organisationalen Kontext mög -

lich wird? Was wäre zu tun, damit sich eine Organisation bewusst, aus voller Über -

zeugung auf den Entwicklungsweg macht und zur «lernenden Organisation» wird?
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Als ausgebildeter Primar- und Sonderklassenlehrer habe ich mich lange Jahre 

mit dem Begriff «Lernen» auseinandergesetzt. Habe Kinder in der Schule zum 

Lernen der Kulturtechniken angeleitet und unterstützt. Später, als Vater hatte ich 

das Glück, meine Kinder beim Wachsen und ihrer Entwicklung zu begleiten. Das 

Bild vom kindlichen Staunen, vom intrinsischen Lernen und Üben hat sich seither 

in meinem Gedächtnis festgemacht. 

Als langjähriger Gesamtleiter von Non-Pro�t Organisationen waren Führungsthe -

men und ihre Herausforderungen in meinem beru�ichen Fokus. Dabei spielte die 

praktische Organisationsentwicklung, Personalmanagement und Kommunikati -

on nach innen und aussen eine ganz zentrale Rolle. Am Schluss meiner Arbeit im 

Management war ich aufgrund einer Krise gezwungen, mich mit meiner persön -

lichen Entwicklung auseinanderzusetzen um meinen eigenen Weg aus der Krise 

zu �nden. 

Und heute, als Organisationsberater begleite und unterstütze ich Einzelne und 

Organisationen in ihrer persönlichen und organisationalen Entwicklung. Die Aus -

einandersetzung mit der lernenden Organisation hat demnach einen persönli -

chen, einen beru�ichen und wohl auch einen weltanschaulich-philosophischen 

Aspekt. «Alles ist mit allem verbunden,» sagt der deutsche Quantenphysiker 

und ehemalige Leiter des Max Plank Institutes in München, Hans-Peter Dürr in 

der Radiosendung ‚Wissenschaft und Weisheit‘ von Radio DRS 2 am 14. Juni 

2007. Und Martin Buber, der jüdische Theologe, Philosoph und Bibelübersetzer 

schreibt: «Am Anfang ist die Beziehung.» (Martin Buber: Ich und Du; S. 25) «und 

alles wirkliche Leben ist Begegnung». (S.18) Zwei grossartige Denker, Forscher 

und Weise bringen es auf den Punkt: Alles ist mit allem verbunden. In der Bezie-

hung und der Begegnung spielt sich das wirkliche Leben ab. Diese alten Grund -

weisheiten stehen für Entwicklung, Veränderung, Lernen, Leben.

Meine Masterarbeit soll die Aufmerksamkeit auf die Chancen, Bedingungen und 

Risiken des organisationalen Lernens lenken. Dabei war und ist für mich die Me -

tapher «Organisation als Gehirn» (von Gareth Morgan «Bilder der Organisation» 

S. 107 ff) besonders interessant, hilfreich und weitreichend. Besonders das auf -

schlussreiche Gespräch mit Prof. Dr. med. Jürg Kesselring, Chefarzt Neurologie 
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an der Rehabilitationsklinik in Valens (Schweiz), hat meine Vorstellungskraft und 

meinen Wissenshorizont bezüglich den Möglichkeiten des menschlichen Gehirns 

beträchtlich erweitert und begeistert.

Die Begegnung mit dem Neurologen regte den Appetit an, der bekanntlich mit 

dem Essen kommt. Der Zufall, sprich der Austausch mit einer Bekannten hat mir 

den Neurobiologen Gerald Hüther in die Hände gespielt. Was dieser Naturwis -

senschafter in seinen Vorträgen und Büchern sagt, ist mehr als verblüffend. In 

einfacher Sprache bestätigt er imgrunde, was Martin Buber, (Ich und DU) Erich 

Fromm (die Kunst des Liebens und Haben oder Sein) schon lange vorher auch 

gesagt haben: «Das Ich wird am Du zum Ich» (Martin Buber), und Erich Fromm: 

Nicht der, der viel hat ist reich, sondern der, der viel gibt. Der Geizige, der Angst 

vor jedem Verlust hat, ist psychologisch gesagt – ein armer, armseliger Mensch. 

Ungeachtet der Tatsache, wie viel er besitzt. Wer jedoch fähig ist, von sich selbst 

zu geben ist reich. (Erich Fromm: Kunst des Liebens; S. 43). Mit Buber und 

Fromm habe ich mich erstmals vor gut vierzig Jahren beschäftigt. Damals habe 

ich recht wenig verstanden. Aus heutiger Sicht, um viele Erfahrungen reicher, 

muss gesagt werden, dass sie nichts, aber auch gar nichts von ihrer Strahlkraft 

und Bedeutung verloren haben. Ganz im Gegenteil. 

Die Theorie U von C. Otto Scharmer, der Klassiker von Peter M. Senge «die fünf-

te Disziplin», die Bücher von Argyris «Wissen in Aktion», von Argyris und Schön 

«die lernende Organisation» und «das Regenmacher-Phänomen» von Stefan 

Kühl sind die weiteren zentralen theoretischen Bausteine meiner Arbeit. 

Weiter setze ich mich mit dem individuellen und organisationalen Lernen aus -

einander, bilde die lernende Organisation in einem mir vertrauten Organisati-

onsmodel ab und schliesse die Arbeit mit einer Übertragung der Theorie in die 

Praxis. Die Verbindung von Theorie und Praxis war und ist für mich persönlich 

von grösster Bedeutung. Beide «brauchen» einander, gerade in der lernenden 

Organisation ist das besonders wichtig. Der Wissenstransfer aus der Theorie in 

die praktische Arbeit und die Rückschlüsse aus der Praxis in die Theorie sind für 

erfreuliche Ergebnisse unabdingbar. 
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Als aufmerksamer Zeitgenosse bin ich überzeugt, dass Organisationen und ihre 

Mitglieder lernen, lernen müssen und lernen können. Das ist nötig im Kleinen 

und im Ganzen. Nichts ist so beständig, wie der Wandel, sagt man. Und, das 

menschliche Gehirn lernt bis ans Lebensende, sagt der Neurologe Kesselring, es 

ist ein plastisches Organ. Warum sollten Individuen und Organisationen gerade 

von diesem Sachverhalt nicht stärker pro�tieren?
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2. Lernmotive für Organisationen

Vor einem knappen Jahr hatten wir nach dem Erdbeben und dem Tsunami in 

Japan die Atomkatastrophe von Fukushima. Spätestens zu diesem Zeitpunkt 

dürfte dem Letzten klar geworden sein, dass Atomenergie letztlich ein nicht be -

herrschbares Risiko darstellt. Parallel dazu gibt es in Europa die immens hohen 

Staatsverschuldungen, ein Rettungsschirm nach dem andern wird konstruiert 

und aufgespannt. Die Bonität und Kreditwürdigkeit von ganzen Ländern und ei -

nigen Bankinstituten wird herabgestuft. Das Vertrauen in Institutionen, in Ban -

ken, ja ganze Länder (zurzeit gerade Griechenland und Portugal) schwindet. Als 

ob das noch nicht reichen würde: die Klimaerwärmung geht rascher voran als 

erwartet. Die durchschnittliche Jahrestemperatur wird steigen. Auf der individu -

ellen Ebene muss festgestellt werden, dass Stresserkrankungen als Folge von 

Druck am Arbeitsplatz zunehmen und hohe betriebswirtschaftlich und volkswirt -

schaftliche Kosten verursachen. Man könnte sagen: da besteht grosser Hand -

lungs-, Entwicklungs- und Lernbedarf. Organisationen müssen sich zumindest 

mit Zukunftsfragen auseinandersetzen. Was bedeuten die angesprochenen Ent-

wicklungen für sie? Welche Antworten können könnten zukunftsfähige Lösungen 

umschreiben? Welche Strategien könnten erfolgreich sein, damit Organisationen 

ihrer ökologischen und sozialen Verantwortung gerecht werden? Welche «Lern-

ziele» müssen zukunftsfähig formuliert werden? Oder auch: wie wird eine Orga-

nisation zur lernenden Organisation? Was muss sich da alles wandeln?

«Lernen ist wie Rudern gegen den Strom. Hört man auf damit, treibt man zurück» 

Laozi Chinesischer Denker und Philosoph; 6. Jahrhundert v. Chr.

2.1 Individuelles Lernen

Im Chinesischen besteht Lernen aus 2 Zeichen. Das 1. Zeichen bedeutet stu-

dieren oder Wissen anhäufen. Das 2. Zeichen bedeutet ständiges Üben. Setzt 

man diese beiden Zeichen zusammen, so mag das wohl bedeuten: studieren + 

ständiges üben = Lernen. (Fieldbook zur fünften Disziplin 1997; S. 56)
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Individuelles Lernen ist an die Person gebunden. Der Mensch kommt alleine in 

die Welt und geht alleine aus der Welt. In der Zeit dazwischen entwickelt, ver -

ändert, lernt der Mensch. Würde er das nicht tun, könnte er nicht existieren. Die 

Lernanreize kommen von innen und von aussen. Wir lernen, weil wir lernen wol-

len und lernen müssen! Der wichtigste Motor für Lernen: Neugier auf die Welt! 

Wissbegier auf Zusammenhänge, auf Funktionieren.
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Wenn man an Lernen denkt, sind Bilder von kleinen Kindern naheliegend. Der 

Säugling kommt auf – oder eben in – die Welt. Hil�os, schutzbedürftig und vor 

allem abhängig. In seinem Gehirn be�nden sich 100 Milliarden Hirnzellen oder 

Neuronen. (siehe Interview mit Prof. Dr. med. Jürg Kesselring, Chefarzt Neurolo-

gie an der Rehaklinik in Valens, Schweiz, Anhang 1). Jedes Neuron ist in der Lage 

zwischen 1‘000 und 10‘000 Synapsen oder Verbindungen mit andern Zellen zu 

bilden. Nach wenigen Stunden schon hat der junge Mensch gelernt, den Geruch 

seiner Mutter zu erkennen und mit dem Mund Saugbewegungen an der Brust 

auszuführen. Ein Säugling halt, der die überlebenswichtige Nahrung einsaugt. 

Neurologisch gesehen bedeutet Lernen «die Stabilisierung der Synapsen im Ge-

hirn». (Kesselring) Aber, es bedeutet eben auch, wieder-holen, üben, repetieren 

und noch einmal üben. Besonders eindrücklich ist das kindliche Lernen beim 

Laufen lernen. Unzählige Male fällt das Kind und ebenso viele Male steht es wie-

der auf und versucht es noch einmal. Dann die ersten Schritte, die Koordination 

zwischen Hand und Fuss, das Gleichgewicht, usw., usw. Und der Motor, der das 

Kind antreibt ist die Neugier. Die Neugier, die Welt zu entdecken, zu erforschen, 

Sprache zu lernen, sich mit andern zu verständigen, Werkzeuge und Hilfsmittel 

zu benutzen. Der Neurologe Kesselring sagt: «Man kann, meinen wir, bis ins Alter 

lernen»! (Seite 1) 

Das heisst, die Neuroplastizität macht es möglich, dass sich das Gehirn weiter 

entwickeln kann, von dem, der sein Hirn braucht (vgl. Hüther 2011; S. 120; Inter-

view Kesselring, S.1). Je mehr Aufgaben das Gehirn lösen muss, desto stabiler 

die Verschaltungen der einzelnen Synapsen untereinander. Wenn man bedenkt, 

wie viel ein Kind bis zum Schuleintritt schon gelernt hat – notabene ohne Schu -

le – dafür aus eigenem inneren Antrieb (intrinsisch: aus dem Innern, von innen 

kommend, von innen bewirkt; Wahrig; Deutsches Wörterbuch; S. 689) aus purer 

Neugier, mit Nachahmung und in einer sozialen Gemeinschaft. Zusammengefasst 

und etwas vereinfacht kann man sagen: Der Mensch hat alles, was er braucht, 

um sich ein Leben lang zu entwickeln, zu lernen, sich zu verändern, aktiv zu sein. 

Lernen im neurologischen Sinn heisst auch üben, damit sich die Synapsen und 

Verschaltungsmuster im Hirn stabilisieren können. 

Repetitio, master, studiorum (Interview Kesselring S.2)
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Hüther meint, dass das Gehirn nicht auf das reagiere, was objektiv wichtig und 

richtig sei, sondern eben nur auf das, was für uns selbst, nach unserer eigenen, 

subjektiven Bewertung, als wichtig und bedeutsam erscheint. «Natürlich sei das 

am Anfang des Lebens besonders viel. Erinnern Sie sich noch an das Gefühl, 

mit dem Sie damals als Kind unterwegs waren? Mit dieser unglaublichen Offen-

heit, mit dieser Gestaltungslust und Entdeckerfreude und vor allem: mit dieser 

den ganzen Körper durchströmenden Begeisterung über sich selbst und über all 

das, was es damals für Sie alles zu entdecken und zu gestalten gab. Zwanzig bis 

fünfzig Mal am Tag erlebt ein Kleinkind diesen Zustand. Und jedes Mal kommt es 

dabei zur Aktivierung des emotionalen Zentren im Gehirn. Jeder dieser kleinen 

Begeisterungsstürme führt gewissermassen dazu, dass im Hirn die Giesskanne 

mit dem Dünger angestellt wird, der für alle Wachstums- und Umbauprozesse 

gebraucht wird.» (Hüther 2011; S 94/95)

2.1.1 Flow-Kanal

Wenn die Herausforderungen sehr hoch sind und die Fähigkeiten sehr tief, ist 

jemand total überfordert. Überforderung führt zu Demotivation und schliesslich 

zu Resignation. Hoch entwickelte Fähigkeiten und klitzekleine Herausforderun -

gen führen ebenfalls zu Demotivation oder innerer Kündigung. Der Flow-Kanal 

im Gehirn entsteht, wenn die Fähigkeiten, mit den Herausforderungen Schritt 

halten. Mit der Zeit wachsen die Fähigkeiten an den Aufgaben. Erfolgserlebnisse 

stellen sich ein. Dünger wird ausgeschüttet, meint Hüther. Übertragen auf die 

Arbeitswelt, könnte dies bedeuten: der Mensch entwickelt seine Fähigkeiten am 

Arbeitsplatz ständig weiter, wenn er an den Aufgaben wachsen kann. Ideal wäre 

demnach, wenn die zu lösenden Aufgaben die Mitarbeitenden ständig so her -

ausfordern würden, dass die vorhandenen Fähigkeiten zur Lösung ausreichen. 

Ist dies gegeben, wächst die Begeisterung am Arbeitsplatz. Es gelingt scheinbar 

mühelos. Der Arbeitsplatz wird zu einem Ort, wo man gerne hingeht, wo Erfolge 

erlebt werden, wo man sich weiter entwickeln kann. Arbeit wird so zu einem fan -

tastischen Erlebnis. Erfolgserlebnisse am Arbeitsplatz führen zu Begeisterung. 

Und Begeisterung ist das beste Mittel gegen Stresserkrankungen, Demotivation 

und Unproduktivität. Man sagt auch, Begeisterung sei ansteckend. 
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Gra�k Flow Kanal Gra�k aus Internationale Erich-Fromm-Gesellschaft e.V. in 

Kooperation mit dem Ev. Bildungszentrum Hospitalhof Stuttgart nach der Erich 

Fromm-Lecture 2011

Zusammenfassend kann man sagen:

Das menschliche Gehirn ist ein plastisches Organ und passt sich den äusseren 

Bedingungen an. Es ist ein Organ, das zum Problemlösen geschaffen ist. Der 

Mensch ist so ausgestattet, dass er in der Lage ist, sein ganzes Leben lang 

zu lernen. Erfolgserlebnisse lösen im Hirn ein Düngeschub aus. Dadurch ent-

steht eine Begeisterung, die den ganzen Körper erfasst. Arbeitgeber könnten 

Flow: Mihaly Csikszentmihalyi
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– Gefühl des Aufgehens in einer Tätigkeit

– Fühlen, Wollen, Denken in Übereinstimmung

– Weder Zeit, noch wir selbst spielen eine Rolle

– Handeln mühelos
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von diesem Phänomen enorm viel pro�tieren, wenn es ihnen gelingen würde, 

die entsprechenden Bedingungen und Arbeitsabläufe so zu gestalten, dass Er -

folgserlebnisse und damit begeistertes Mitarbeiten und begeisterte Mitarbeiten -

de möglich wird. 

2.1.2 Lernbedingungen 

Unter welchen Bedingungen lernt der Mensch am besten? Aus der Sicht der 

Pädagogik könnte man das so ausdrücken:

Der Mensch lernt am besten wenn:

– er darf 

– man ihn lässt

– er keine Angst hat

– er Fehler machen darf

– er seine Neugier stillen kann

– er in Ruhe ausprobieren, sich konzentrieren und üben kann

– er wertgeschätzt wird

– er beachtet wird

– er mit andern verbunden ist

Diese Bedingungen scheinen gerade auch für das Lernen von Erwachsenen von 

entscheidender Bedeutung zu sein. Lernen ist gebunden an bestimmte Bedingun -

gen. Am deutlichsten wird das, wenn bestimmte Hirnfunktionen eingeschränkt 

sind oder ich mehr zur Verfügung stehen. Dann erinnert man sich wieder an die 

ursprünglichen Umstände und versucht diese wieder herzustellen, wie der Neu -

rologe sagt (siehe Interview mit Prof. Kesselring im Anhang) Wenn Lernstörungen 

oder Einschränkungen auftauchen, sollten wir uns daran erinnern, wie wir als 

Kinder gelernt und uns entwickelt haben.
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3. Theorie lernende Organisation

3.1 Leitende Fragen

Aus der Sicht der Organisationsberatung ergeben sich ein paar grundsätzliche 

Fragestellungen. Wer sich von Fragen leiten lässt, weckt seine Neugier auf das 

Objekt der Frage. Nämlich

- Sind Organisationen in der Lage zu lernen?

- Lernen sie freiwillig oder sind sie dazu gezwungen

- Welches sind die Lernbedingungen für Organisationen? 

- Was muss die Organisation verlernen , bevor sie Neues lernen kann?

- Was passiert, wenn Organisationen nicht lernen?

- Welches sind Stolpersteine und Hindernisse von lernenden Organisationen?

- Wo stecken Chancen und Risiken von lernenden Organisationen? 

Wesentlich erscheint die Frage, was zuerst verlernt werden soll. Es soll also Platz 

für Neues geschaffen werden. Man soll zuerst etwas ablegen, bevor man Neues 

anpackt. 

3.1.2 Einschleifen- Lernen

Das Lernen in Einerschleifen stellt die Fragen: machen wir die Dinge richtig? 

Stimmt das Ergebnis mit den Erwartungen überein? Falls das Ergebnis mit den 

Erwartungen nicht übereinstimmt, an welcher Stelle des Prozesses muss korri -

giert und angepasst werden? An welcher Stelle entstehen Irritationen und damit 

Fragen?

Schritt
1

Schritt
3

Schritt
2

Schritt
1

Schritt
3

Schritt
2

Schritt
2a
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3.1.3 Doppelschleifen-Lernen

Das Lernen in Doppelschleifen verlangt nach der Fähigkeit, eine «zweifache 

Sicht» der Situation einzunehmen, indem die «Bedeutsamkeit der Handlungsan-

weisungen hinterfragt wird: (Morgan S. 123)

Gra�ken aus Gareth Morgen: Bilder der Organisation S. 123)

Schritt 1 = Erfassung, Überprüfung und Beobachtung der Umwelt

Schritt 2 = Vergleich dieser Informationen mit den Handlungsanweisungen

Schritt 2a = Hinterfragen, ob die Handlungsanweisungen angemessen sind

Schritt 3 = Veranlassung entsprechender Handlungen

Beim Doppelschleifen-Lernen fragt man zusätzlich, ob die Handlungsanweisun -

gen richtig sind oder korrigiert werden müssen. Man fragt also nicht nur, ob man 

die Dinge richtige macht, sondern zusätzlich ob man die richtigen Dinge macht.

«Unter Doppelschleifen-Lernen verstehen wir ein Lernen, das zu einem Werte-

wechsel sowohl der handlungsleitenden Theorien als auch der Strategien und 

Annahmen führt. Die Doppelschleife bezieht sich auf die beiden Rückmelde-

schleifen, die die festgestellten Auswirkungen des Handelns mit den Strategien 

und Wertvorstellungen verbinden, denen die Strategien dienen Strategien und 

Annahmen könne sich gleichzeitig mit einem Wertewechsel oder als Folge davon 

ändern.» (Argyris/Schön S. 36)
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Professor Dr. Helmut Willke nennt das einen abgeschlossenen Lernkreis am Lehr-

gang für Personal- und Organisationsentwicklung, Schloss Hofen 2010-2012) 

Gra�k vom Jokertag vom 27. Januar 2012 vom Lehrgang MSc Organisational 

Development Schloss Hofen 2010-2012

Zusammenfassend ausgedrückt heisst das, wenn die Leistungen nicht den Er -

wartungen entsprechen, entstehen Fragen über Umfeldanalysen, beabsichtig -

te Wirkungen, handlungsleitende Theorien, strategische Ziele, Erfolgsfaktoren, 

Kernkompetenzen und Operationalisierung. Daraus abgeleitet wird Befähigung 

und Lernen, Steuerung und Evaluation. Mit diesem geschlossenen Lernkreis ist 

Erfolg messbar geworden. Das wiederum heisst, dass der Lernprozess von Neu -

em losgehen kann. Lernen wird zum systemimmanenten Bestandteil der Orga -

nisation.

3. 2 Peter M. Senge: Die 5. Disziplin

Neulich konnte man im Fernsehen das Spiel der Champions League CF Bar-

celona gegen Bayer Leverkusen sehen. War das eine Freude, dem kleinen und 

genialen Lionel Messi bei seinen Toren zuzusehen. Er verfügt über ausseror-

dentlich viel Talent, ist völlig unberechenbar, technisch perfekt und verfügt über 

einen enormen Spielwitz und kann sich nach seinem Tor freuen wie ein kleines 

Umfeld-
Analyse
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Kind. Personal Mastery bei Messi. Aber was wäre er ohne seine mitspielenden 

Kollegen? Jene, die ihm die langen Bälle in den Rücken der gegnerischen Vertei-

digung zuspielen? Das bekannte Kurzpassspiel der ganzen Mannschaft treibt die 

Gegner zur schieren Verzwei�ung. Dieses Spiel beginnt schon bei den Junioren 

in Barcelona. Üben, üben, üben, mit und ohne Ball. Teamlernen. Was man dann 

im Fernsehen sieht, ist das vorläu�ge Endergebnis von Taktik, Technik, Tempo 

und Kombination von blaurot. Wenn einer ausgewechselt wird, kommt ein Neu -

er und macht dort weiter, wo der andere aufgehört hat. Und dahinter steht ein 

mentales Modell, eine Vorstellung von Fussball als Kunst. Die Mannschaft ist 

der Grund auf dem Ausnahmekönner wie Messi aufblühen können. Die ganze 

Mannschaft begeistert. Auffällig auch, wie wenig gefoult wird. Barcelona hatte 

den Ball während mehr als 70% der Spielzeit in seinen Reihen. Messi hat 5 Tore 

erzielt – Eines schöner als das Andere – und das Schlussresultat lautete 7:1! Der 

CF Barcelona als lernende Organisation? Man ist versucht, das so zu sehen. Die 

Mannschaft spielt wie aus einem Guss. Das Ganze hat System, typisch Barcelo -

na, das Kurzpassspiel. Die Reihen greifen ineinander, Auswechslungen verlaufen 

problemlos und die Mannschaft besteht einerseits aus hervorragenden Einzel -

spielern und funktioniert als Kollektiv hervorragend. Und nicht zu vergessen: die 

Begeisterung, die Freude am Spiel. Man bekommt den Eindruck, die bekommen 

nie genug. 

«Erst wenn wir die Illusion aufgeben, dass die Welt aus getrennten, unverbunde-

nen Kräften besteht können wir «lernende Organisationen» schaffen; Organisa-

tionen in denen Menschen kontinuierlich ihre Fähigkeiten entfalten, ihre wahren 

Ziele zu verwirklichen, in denen neue Denkformen gefördert und gemeinsame 

Hoffnungen freigesetzt werden und in denen Menschen lernen, miteinander zu 

lernen.

Es wird in Zukunft nicht mehr einfach möglich sein, dass man «die Dinge oben 

ausknobelt» und dafür sorgt, dass alle anderen die Anweisungen des «grossen 

Strategen» folgen. Die Spitzenorganisationen der Zukunft werden sich dadurch 

auszeichnen, dass sie wissen, wie man das Engagement und das Lernpotenzial 

auf allen Ebenen einer Organisation erschliesst.
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Lernende Organisationen sind möglich, weil wir alle tief in unserem Innern ein 

intuitives Lernbedürfnis haben. Niemand muss einem kleinen Kind das Lernen 

beibringen. Kinder sind von sich aus wissbegierige Entdecker, die ganz von allei-

ne und meisterhaft lernen, wie man läuft, spricht und die Familie auf Trab hält. 

Lernende Organisationen sind möglich, weil das Lernen nicht nur in unserer Na-

tur liegt, sondern weil wir leidenschaftlich gern lernen. Die meisten von uns wa-

ren schon einmal Teil eines grossartigen «Teams» dessen Mitglieder fantastisch 

aufeinander eingespielt waren, die einander vertrauten, die sich in ihren Stärken 

ergänzten und in ihren Schwächen ausglichen, die grosse gemeinsame Ziele 

verfolgten und Ausserordentliches leisteten. 

Was Sie erlebt haben, war eine lernende Organisation. Das team, das etwas 

grossartiges leistete, war nicht von Anfang an grossartig. Es hat gelernt, Au-

ssergewöhnliches zu erzielen. (Peter Senge: die fünfte Disziplin 1998; S. 11 und 

12)»

In diesen Zitaten kommt bei Peter Senge zum Ausdruck, was zum Teil bereits un -

ter dem individuellen Lernen erwähnt wurde. Das Lern- und Entdeckungsbedürf -

nis ist tief im Menschen verwurzelt. Der Motor dafür ist die Neu- und Wissbegier, 

das Entdecken, das Verändern. 

Nach Senge geht es also darum, das Lern- und Entwicklungspotenzial auf allen 

Ebenen zu erschliessen, die Zugänge dazu freizulegen, sich in den Stärken zu 

ergänzen und in den Schwächen auszugleichen. Ein fantastisches Team zeichnet 

sich aus durch grossen Zusammenhalt, Freude am Tun und das Erstreben eines 

gemeinsamen Ziels. Der «Klebstoff» für den Zusammenhalt des Teams ist das 

Vertrauen, die gegenseitige Wertschätzung und die Akzeptanz der menschlichen 

Schwäche. Hinter diesen Qualitäten stehen folgende Merkmale:

- Jeder darf so sein, wie er ist.

- Jeder hat Stärken und Schwächen! 

- Zusammenarbeit ist ein Zusammenspiel im Team.

- Ein Team hat eine bestimmte Grösse.
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- Jeder im Team hat bestimmte Talente.

- Im Zusammenspiel liegt die Stärke.

- Das Einüben des Zusammenspiels braucht Zeit.

- Miteinander lernen ist ein Prozess. 

- Miteinander kann man Ausserordentliches leisten.

- Es braucht ein gemeinsames Ziel.

- Der Mensch lernt von Natur aus.

- Lernende Organisation ist möglich.

Auf einen kurzen Nenner gebracht sagt Senge, weil der Mensch im Grunde ge-

nommen sich ständig verändert und lernt, gilt dies auch, wenn er arbeitet, also 

an seinem Arbeitsplatz. Für das Zusammenspiel braucht es mehrere Teammit-

glieder. Diese bilden eine arbeitsteilige Organisation. Darum ist lernende Orga-

nisation eine Option. Sie kann unter bestimmten Umständen gelingen. Sie ist 

demnach eine These. 

- Was braucht es nun, damit Menschen an ihrem Arbeitsplatz ihr Wissen und 

Können, ihre Erfahrung und Kreativität dem grösseren Ganzen freiwillig  und 

motiviert  zur Verfügung stellen? 

- Unter welchen Bedingungen ist Mann und Frau bereit dies zu tun? 

- Wie entwickelt sich ein gewöhnliches Team zu einem fantastischen  Team?

- Was für eine Rolle spielen Ängste, Neid, Gier, persönliche Grenzen?

- Welche Rolle spielt Führung in der lernenden Organisation?

Peter Senge de�niert dazu 5 Disziplinen 

Personal Mastery: Die Disziplin der Selbstführung und Persönlichkeitsentwick -

lung

Mastery kann übersetzt werden «Beherrschung»; Meisterschaft 

Wer über einen hohen Grad an persönlicher Meisterschaft verfügen kann, ist in 

der Lage seine Ziele zu verwirklichen. Ähnlich einem Künstler macht er aus sei-

nem Lebenswerk ein Kunstwerk. Das kann dann am besten gelingen, wenn er 
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offen ist gegenüber Neuem und nie aufhört zu lernen. (vgl. «Neuroplastizität des 

Gehirns» im Interview mit J. Kesselring im Anhang)

Persönliche Meisterschaft bedeutet auch, dass man seine persönliche Vision 

kontinuierlich klärt, überprüft und vertieft. Das ist ein permanenter Prozess der 

Persönlichkeitsentwicklung.  «Erkenne dich selbst!» (Inschrift im Orakel zu Del-

phi)

Systemdenken:  «Wolken ziehen auf. Der Himmel verdunkelt sich. Die Blätter 

kräuseln sich nach oben. Wir wissen, dass es regnen wird. Wir wissen auch, 

dass der Niederschlag nach dem Unwetter viele Meilen entfernt ins Grundwasser 

�iesst und dass der Himmel Morgen wieder aufklaren wird. All diese Ereignisse 

sind räumlich und zeitlich voneinander getrennt – und doch gehören sie alle zum 

selben Muster. Die Ereignisse beein�ussen sich gegenseitig, auch wenn wir die -

ses Wechselspiel normalerweise nicht wahrnehmen. Man kann das System eines 

heftigen Regens nur verstehen, wenn man üb er die Einzelteile hinaus blickt und 

das Ganze betrachtet.» (Aus Peter Senge: die fünfte Disziplin, S. 17.)

Mentale Modelle:  «Mentale Modelle» sind tief verwurzelte Annahmen, Verallge-

meinerungen oder auch Bilder und Symbole, die grossen Ein�uss darauf haben, 

wie wir die Welt wahrnehmen und wie wir handeln. Sehr häu�g sind wir uns die -

ser mentalen Modelle nicht bewusst. [...]Die Disziplin der mentalen Modelle be-

ginnt damit, dass man den Spiegel nach innen kehrt. Wir müssen lernen, unsere 

inneren Bilder von der Welt aufzudecken, sie an die Ober�äche zu holen und 

einer kritischen Betrachtung zu unterziehen. Die Arbeit mit mentalen Modellen 

erfordert ferner die Fähigkeit, «lernintensive» Gespräche zu führen, in denen die 

Beteiligten sowohl erkunden als auch plädieren, in denen sie klar zum Ausdruck 

bringen, was sie denken und ihr Denken für die Ein�üsse anderer öffnen.

Gemeinsame Vision: Menschen und Organisationen brauchen Visionen. Visio-

nen sind in die Zukunft gerichtet. Sie gibt die Richtung und damit Orientierung. 

Eine echte Vision kann unglaublich viel Sogkraft entwickeln. Hüther meint, dass 

wir von den inneren Bildern leben, dass Visionen das Gehirn, den Menschen und 

die Welt verändern. (Hüther: die macht der inneren Bilder) Wer ein Haus baut, 
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braucht vorher eine klare Vorstellung, wie es denn letztlich aussehen soll. Und 

wer eine Organisation aufbaut, berät oder begleitet, lässt sich ebenso von Vor -

stellungen, Metaphern leiten. Die gemeinsame Vision ist dabei von grosser Be-

deutung. Sie zeichnet ein Bild der Zukunft. Das Bild der Zukunft, die Vision gibt 

Richtung, gibt Klarheit und Orientierung. Die Fragen: «Was wollen Sie erreichen? 

Welches Ziel verfolgen Sie?» gehören zu den Häu�gsten im Beratungsalltag. Je 

klarer und deutlicher eine Vision ist, desto stärker ihre Strahlkraft.

Teamlernen:  «Die Disziplin des Teamlernens beginnt mit dem «Dialog», mit der 

Fähigkeit der Teammitglieder, eigene Annahmen «aufzuheben» und sich auf ein 

echtes «gemeinsames» Denken einzulassen. Für die Griechen bedeutete dia-

logos das ungehinderte Fluten von Sinn, von der Bedeutung in einer Gruppe, 

wodurch diese zu Einsichten gelangen kann, die dem Einzeln verschlossen sind.» 

(Senge S. 19)

Damit wird Emergenz erreicht. Emergenz (ermergente Eigenschaft): «Jene Ei-

genschaften eines Systems, die aus den Eigenschaften seiner Elemente nicht 

erklärbar sind, die mithin neu und charakteristisch nur und erst für die Ebene 

des jeweiligens Systems sind. Diese Eigenschaften sind nicht den Elementen 

zuzurechnen, sonder der bestimmten selektiven Verknüpfung der Elemente im 

Kontext des Systems. Die Tatsache der Ausbildung unterschiedlicher Emergenz-

niveaux im Laufe der Evolution lebender Systeme» (vor allem Zelle, Organ, Or-
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ganismus, psychisches System, soziales System) mit unterschiedlichen Komple-

xitätsgraden und Gesamteigenschaften, verurteilt jede Form reduktionistischer 

Analyse zum scheitern. (Helmut Willke: Systemtheorie 1, 7. Au�age, S. 247)

Dazu passt die Wissensspirale von Nonaka/Takeuchi. Beim Teamlernen geht es 

damit um den Prozess der Kombination. 

Wissensspirale nach Nonaka/Takeuchi

Quelle: Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi: Die Organisation des Wissens – Wie 

japanische Unternehmen eine brachliegende Ressource nutzbar machen, Aus 

dem Engl. von Friedrich Mader, Campus-Verlag, Frankfurt am Main 1997, ISBN 

3-593-35643-0

Kombination: Verschiedene Bereiche von explizitem Wissen sollen miteinander 

verbunden werden, um so neues explizites Wissen zu schaffen. Wissen wird 

innerhalb und ausserhalb eines Unternehmens gesammelt und anschliessend 

kombiniert, editiert oder verarbeitet. Durch diesen Prozess kann eine komplexe 

mit Begeisterung (mit)arbeiten 
Masterthesis von Markus Grob 

Seite 25 
 

 

Wissensspirale nach Nonaka / Takeuchi 

Quelle: Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi: Die Organisation des Wissens - Wie japani-

sche Unternehmen eine brachliegende Ressource nutzbar machen, Aus dem Engl. von 
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Kombination: Verschiedene Bereiche von explizitem Wissen sollen miteinander ver-

bunden werden, um so neues explizites Wissen zu schaffen. Wissen wird innerhalb 

und außerhalb eines Unternehmens gesammelt und anschließend kombiniert, editiert 

oder verarbeitet. Durch diesen Prozess kann eine komplexe und systemische Form 

von Wissen erzeugt werden. Als Beispiel könnten hier bestimmte Technologien ge-

nannt werden, die erfolgreich auf neue Anwendungsbereiche transferiert werden. Wich-

tig ist hier, dass diese Technologien auch dokumentiert sind.  

Disziplin wird verstanden als grundlegende Theorie und Methodik, die erlernt 

und beherrscht werden muss, um sie in die Praxis umsetzen zu können. Damit 

wären wir wieder beim Lernkreis und beim Üben. Wesentlich ist dabei die Er-

kenntnis, dass Lernprozesse immer wieder auf ihre Wirkung überprüft und an-
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und systemische Form von Wissen erzeugt werden. Als Beispiel könnten hier 

bestimmte Technologien genannt werden, die erfolgreich auf neue Anwendungs -

bereiche transferiert werden. Wichtig ist hier, dass diese Technologien auch do -

kumentiert sind. 

Disziplin wird verstanden als grundlegende Theorie und Methodik, die erlernt 

und beherrscht werden muss, um sie in die Praxis umsetzen zu können. Damit 

wären wir wieder beim Lernkreis und beim Üben. Wesentlich ist dabei die Er -

kenntnis, dass Lernprozesse immer wieder auf ihre Wirkung überprüft und an -

gepasst werden müssen. Damit schliesst der Kreis zum Lernen in Einzel- und 

Doppelschleifen.

Zusammenfassend kann man sagen, damit eine lernende Organisation werden 

kann, braucht es viel Disziplin, eine grosse Lernbereitschaft des Individuums und 

des Kollektivs, Teamplayer, die Bereitschaft, sich immer wieder zu hinterfragen, 

eine klare Vision, ausformulierte Organisationsziele und die Fähigkeit in syste-

mischen Zusammenhängen zu denken und sein Handeln mit diesem Denken zu 

verbinden, Wertschätzung und eine kluge, umsichtige, weitsichtige und weise 

Führung, damit die Organisationsziele erreicht werden können.
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4. Bilder von Organisationen: Die Organisation als Gehirn

http://www.re�ect.de/2011/08/hans-christian-brix-%E2%80%93-vernetzung/

«Die Metapher, Metaphern sind bildliche Übertragungen abstrakter Begriffe auf 

einen konkreten vergleichbaren Begriff. Das Bildliche ist also die Besonderheit 

der Metapher. Der Begriff setzt sich aus dem Wortstamm «Meta» (Umwandlung 

und Wechsel) und «per» (tragen) zusammen. Die Metapher ist Träger einer Um-

wandlung, eben ein Bild» (Walter Häfele; Herausgeber: OE-Prozesse initiieren 

und gestalten; S. 146) 

Der Wissenschaftsautor G. R. Taylor stellt in seinem Buch The Natural History 

of the Mind die folgenden Beobachtungen über einige Unterschiede zwischen 

Gehirnen und Maschinen dar:

«In einem berühmten Experiment hat der amerikanische Psychologe Karl Leshley 

immer grössere Teile der Gehirne von Ratten entfernt, denen beigebracht wor-

den war, in einem Labyrinth umherzulaufen. Er stellte fest, dass er bis zu 90% 
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ihrer Gehirnrinde entfernen konnte – vorausgesetzt, dass er nicht den visuellen 

Hirnrindenbereich entfernte und sie dadurch erblindeten – ohne, dass sich ihre 

Fähigkeit wesentlich verschlechtert hätte, ihren Weg durch das Labyrinth zu �n -

den. Es gibt keine Maschine, auf die das zutrifft. Versuchen einmal 90% ihres 

Radios zu entfernen und schauen Sie dann, ob es noch einen Ton von sich gibt! 

Offenbar ist jede spezielle Gedächtnisspeicherung über das Gehirn als Ganzes 

verteilt. 

«Ebenso können Sie auch einen beträchtlichen Teil des motorischen Bereichs 

entfernen, ohne irgendeine Muskelgruppe zu paralysieren. Es kommt lediglich 

zu einer allgemeinen Verschlechterung der motorischen Fähigkeiten. Die Evolu-

tionsvorteile einer solchen Funktionsverteilung liegen auf der Hand: Wenn man 

verfolgt wird, ist es besser, unbeholfen zu laufen als überhaupt nicht. Doch wie 

diese bemerkenswerte Funktionsverteilung erreicht wird, wissen wir nicht genau. 

Wir sehen auf jeden Fall, dass die Gehirnleistung auf sich immer weiter verfei-

nernden Abläufen beruht und nicht wie bei Maschinen) auf Ursache – Wirkungs-

ketten. Tatsache ist, dass sich das Gehirn mit nichts vergleichen lässt». (Gareth 

Morgan: Bilder von Organisationen, S. 107/108)

«Ist es möglich, fragt Morgan (S.108), Organisationen so zu gestalten, dass sie 

ebenso �exibel, beweglich und einfallsreich funktionieren wie Gehirne?»

Die Organisation als Gehirn (Gareth Morgan: Bilder von Organisationen, S. 107 ff) 

macht neugierig, mehr über die Funktionsweise des Gehirns in Erfahrung zu brin-

gen. Das war Anlass genug, das Gespräch mit Prof. Dr. med. Jürg Kesselring, 

Chefarzt Neurologie im REHA Zentrum Valens (Schweiz) zu führen. Das Interview 

wurde am 6. Januar 2012 im Valens geführt, elektronisch aufgezeichnet, transkri -

biert und von Professor Kesselring gegengelesen und autorisiert. 

Das Gehirn ist ein riesiges und höchst ef�zientes Informations-, Verarbeitungs- 

und Kontrollsystem mit einem enormen Entwicklungspotenzial. Es kann gleich -

zeitig Informationen aus der Aussenwelt (durch die Sinnesorgane) und aus der 

Innenwelt (durch die Nervenbahnen) aufnehmen, verarbeiten und einen Impuls 

an die Muskeln senden. Die verschiedenen Teile im Gehirn ergänzen einander 
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und sind in ständigem Austausch untereinander. Dabei ergibt sich eine Synchro -

nisierung. Allerdings weiss man nicht, wie diese genau geschieht. (Interview Kes-

selring S. 4 ff) Besonders interessant ist die Tatsache, dass die Aktivitäten im 

menschlichen Gehirn unter Ein�uss von Angst und Schmerz stark eingeschränkt 

werden können. Im Extremfall kann das bis zur vollständigen Lähmung führen. 

Allerdings ist das Gehirn nicht isoliert. Es ist vernetzt mit der Innenwelt und der 

Aussenwelt. Die Steuerung geschieht durch den Frontallappen. Dieser ist beim 

Menschen besonders stark ausgeprägt. Er steuert und ist mit den andern Teilen 

verbunden. Bemerkenswert ist die Tatsache, dass das Gehirn keinen Abfall pro -

duziert – ausser CO2 natürlich, das wäre dann wieder Nahrung für P�anzen, die 

es zum O2 verwandeln. Das Gehirn als vollkommen ökologisches, effektives und 

ef�zientes System, das mit der Aussen- und der Innenwelt in ständigem Kontakt 

ist und sich neuen Situationen gut und schnell anpassen kann.

Stellt man sich jetzt eine Organisation als Gehirn vor, dann müsste diese in der 

Lage sein, Informationen aus dem Umfeld mit den Informationen aus dem Innern 

zu verbinden, auszutauschen, zu verarbeiten und Impulse zu senden. Diese Or-

ganisation wäre sehr �exibel, wachsam, sehr intelligent und in der Lage aus einer 

Unmenge von Daten eine Entscheidung zu treffen, Prozesse einzuleiten, Ergeb-

nisse zu überprüfen, notwendige Veränderungen zu veranlassen, diese wieder 

auf ihre Tauglichkeit zu überprüfen und von Neuem Änderungen vorzunehmen, 

und so weiter und so fort. 

Organisation als Gehirn wäre eine perfekte, lernende Organisation. Sie wäre in 

dauerndem Kontakt mit ihren Zulieferern, den Kunden, den andern Anbietern, 

den Partnern, ihrem Umfeld. Gleichzeitig wäre sie eng verbunden mit ihrem In -

nenleben. Sie würde sofort bemerken, wenn es irgendwo krampft, sich etwas 

versteift, wenn irgendwo Druck oder Überdruck entsteht, wenn sich Kon�ikte an -

bahnen, wenn Fehler passieren, wenn hervorragende Leistungen und Ergebnis-

se erreicht werden. Damit das möglich wird, müsste ein Informationssystem, ein 

Informationsverabeitungssystem und ein Lernsystem aufgebaut, entwickelt und 

evaluiert werden. Re�exion, Wahrnehmung, Überprüfung und Anpassung wä -

ren systemimmanente Bestandteile der Organisation. Man könnte jetzt die Frage 

stellen, wie sind die Sinnesorgane der lernenden Organisation ausgeprägt? Se-



29

Mit Begeisterung (mit)arbeiten
Masterthesis von Markus Grob

hen, beobachten, riechen, schmecken, spüren, wahrnehmen halt. Diese Infor-

mationen zusammenführen, analysieren, bewerten, vergleichen, auswerten und 

einen  Schluss daraus ziehen und damit eine neue Klarheit schaffen. 

4.1 Systemische Re�exionsschleife

(aus Roswitha Königswieser/Martin Hillebrand: Einführung in die systemische 

Organisationsberatung; S. 46)

Mit der systemischen Re�exionsschleife können Ereignisse und Sachverhalte 

überprüft und angepasst werden.

Der Frontallappen der lernenden Organisation – die Führung – müsste steuern, 

befähigen, zusammenführen, entscheiden, vorausschauen, planen, kommuni -

zieren und permanent re�ektieren und andere zur Re�exion anregen. In dieser 

Organisation gäbe es keine minderwertigen oder unwichtige Aktivitäten, weil alle 

mit allen verbunden sind. Weil alle allen Informationen und Impulse geben kön -

nen und müssen. Die Mitarbeitenden ihrerseits – als organisationale Vertreter 

sozusagen – könnten sich weiterentwickeln, könnten dazu lernen, könnten mit 

Interventaionen planen
Was werde ich tun?
Was werden wir tun?
Wer muss daran beteiligt sein?
Wer muss darüber informiert sein?

Re�exionsschleife

Intervenieren:
Wer macht was mit wem, 
wann und wozu?
Wer legt die Erfolgskriterien fest?
Wer überwacht und überprüft 
den Veränderungsprozess?

Hypothesen bilden
Was könnte das bedeuten?
Wie sit es soweit gekommen?
Warum ist es sok wie es ist?
Was müsste geändert werden?

Informationen sammeln
Was weiss ich?
Was wissen wir?
Was ist gschehen?
Wann? Wo?
Wer war dabei?
Wer hat was wahrgenommen?

Irritationen Klarheit
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der Zeit neue und anspruchsvolle Funktionen und Aufgaben übernehmen, weil 

sie gewachsen sind, sich weiter entwickelt haben und sich immer noch weiter 

entwickeln. Personal- und Organisationsentwicklung wären eng miteinander ver -

bunden. 

Die Fehlerkultur müsste geprägt sein von einer gewissen Grosszügigkeit, von ei-

ner gewissen konstruktiven Neugier: Wie ist es dazu gekommen? Was lehrt uns 

dieser Fehler? Was müssen wir verändern? Was brauchen wir, damit wir etwas 

verändern können? Wie sollte es denn sein, wenn nicht so? Fehler vertuschen 

und verschleiern hätte keinen Platz. Ein Stück mehr Ehrlichkeit, ein Mehr an Au-

thentizität und Aufrichtigkeit und vor allem mehr Menschlichkeit in Bezug auf den 

Irrtum. 

Dazu passt folgende Anekdote: Ein Arbeiter kommt zu seinem Chef. Er sagt zu 

ihm: «Du musst mich sofort entlassen. Ich habe einen Riesenfehler gemacht. Der 

daraus entstandene Schaden beträgt mindestens 6 Mio. $.» Der Chef schweigt 

eine Weile. Er denkt nach, runzelt die Stirn und sagt dann: «Was denkst du? 

Glaubst du, ich könnte jemanden entlassen, in den ich gerade 6 Mio.$ investiert 

habe?»

4.2 Zusammenfassung Kapitel 4

Zusammengefasst kann man sagen:

Wenn eine Organisation wie ein Gehirn funktionieren soll, braucht sie

– eine permanente, wachsame, sorgfältige Wahrnehmung ihres Umfeldes und 

von sich selber

– ein hochef�zientes und vernetztes Informationsverarbeitungssystem nach in -

nen und aussen, das heisst ein reger Austausch über Ideen und Lösungsmög -

lichkeiten

– eine enge Verbindung zwischen Organisations- und Personalentwicklung
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– eine systemimmanente Re�exionsfähigkeit

– eine weitsichtige, klare und ef�ziente Steuerung

– ef�ziente Entscheidungsfähigkeit

– eine konstruktive Fehlerkultur und Freiräume

– sich ergänzende und unter einander verbundene Teilbereiche 

– gleichwertige Teilbereiche mit guter Verbindung untereinander

– Ökologie

– die Bereitschaft, ständig zu lernen, zu überprüfen und sich zu verändern 

– geschlossene Lernkreise

– eine gute Versorgung mit «Sauerstoff und Eiweiss»

– motivierte Mitarbeitende, die eingeladen sind, sich mit ihren besonderen Fähig -

keiten einzubringen 

– Mitarbeitende, die neue Erfahrungen machen können und dürfen

– Mitarbeitende, die ihre Arbeit mit Freude tun

– Vorgesetzte, die Mitarbeitende zusammenführen können
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5. Der U-Prozess

«Mit seiner «Theorie U» legt der deutsche MIT-Forscher und Berater Otto Schar-

mer eine zeitgemässe Führungsmethode vor, die den Erfordernissen der Nach-

haltigkeit und globaler Verantwortung im Management gerecht wird und die not -

wendigen Führungsinstrumente bereitstellt». (Klappentext Theorie U)

5.1 Downloaden – Runterladen

«Unser Handeln und Denken basiert häu�g auf Gewohnheitsmustern. Ein ver-

trauter Stimulus löst eine gewohnte Reaktion aus. Wollen wir jedoch künftige 

Möglichkeiten wahrnehmen und aus einer entstehenden Zukunftsmöglichkeit 

heraus handeln, bildet dieses «Runterladen» ein Hindernis, da es zu einem stän-

digen Wiederholen von Mustern aus der Vergangenheit führt.» (S. 128)

Re-acting:
neue Aktionen

Herausforderung Aktion

Re-structuring:
neue Strukturengegenwärtige

Realität
anschauen

neue Strukturen
und Praktiken
hervorbringen

Re-designing:
neue Prozesseandere

Perspektiven
wahrnehmen

neue
Kerntätigkeiten
und Prozesse

schaffen
Re-framing:

neues DenkenDialog:
sich selbst

im Ganzen sehen

neues Denken
und neue Konzepte 

hervorbringen

Re-generating:
neues Selbst

Was ist die Quelle meiner Energie 
und meines Selbst?

gemeinsame Wahrnehmung:
den gemeinsamen Willen und 
Grund entdecken

gemeinsames Handeln:
die gemeinsame Intention
in die Wirklichkeit bringen

Theorie U
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«Das gewohnheitsmässige Runterladen behindert den Blick auf die vor uns lie-

gende Realität. Solange unsere Wahrnehmung von alten Denkgewohnheiten be-

stimmt wird, liegt der Ausgangspunkt unserer Aufmerksamkeit im Zentrum un -

serer eigenen Organisation. Basiert Kommunikation oder Interaktion auf einem 

gewohnheitsmässigen Runterladen von Mustern aus der Vergangenheit, entste-

hen kollektive Verhaltens- und Denkmuster.» (S. 129)

Im Eintreten auf das U Feld geht es in einem ersten Schritt seiner Wahrnehmung 

zu misstrauen, sie in Frage zu stellen. Was auf den ersten Blick wahr zu sein 

scheint, könnte mit einer kritischen Betrachtung und mit einer Veränderung des 

Beobachtungsstandortes sich als trügerisch und nicht mehr «wahr» herausstel -

len. Es geht also darum genauer hinzusehen, die eigene Wahrnehmung zu über-

prüfen. 

5.2 Hinsehen – Seeing: zu den Kontexten hingehen

«Die Form ist Teil der Welt, den wir gestalten, während wir den Rest der Welt so 

lassen, wie er ist. Der Kontext ist der Bereich der Welt, der an die Form Forde-

rungen stellt [...]. Die Form ist die Lösung des Problems. Der Kontext de�niert 

das Problem.» (Seite 141)

«Der Kontext ist der Bereich der Welt, der an die Form Forderungen stellt». ...Das 

muss man sich einmal ganz langsam auf der Zunge zergehen lassen. Wir leben 

nicht einem luftleeren Raum. Der Kontext stellt das Umfeld dar, das ganz be -

stimmte Umfeld, in dem etwas gestaltet und verändert wird. Hinsehen bedeutet, 

genau zu unterscheiden, was jetzt zum Umfeld und was zur Aufgabe gehört. 

Wir haben uns genau mit den wichtigen Kontexten, die das Problem de�nieren, 

aufzumachen. Wenn dieses Hingehen an externe Berater delegiert wird, machen 

diese die Erfahrung des Hinsehens aufgrund ihrer eigenen Wahrnehmung. «Wir 

müssen in die Welt gehen und mit eigenen Augen sehen. Dabei ist immer das 

Phänomen des Downloadings kritisch zu beachten. «Staunen öffnet uns für die 

Welt und das Werdende» (Steiner 1977) Seite 143. Und mit Staunen tauchen Bil-

der von kleinen Kindern. Sie sind es, die am besten Staunen. Diese unmittelbare 

Anwesenheit, diese Präsenz, diese Neugier die Welt zu entdecken, wird nirgend-
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wo deutlicher als bei kleinen Kindern. Man kann sich fragen, was denn um alles 

in der Welt mit dem Staunen der Kinder geschieht, wenn sie in die Schule kom -

men und still zu sitzen haben. Staunende Kinder leben in einem Kontext. Genau 

dieser Kontext sollte das Staunen unterstützen. «Beziehungen zu Leuten aufbau-

en und ein tiefes Interesse für andere wissenschaftliche Disziplinen p�egen. Und 

Staunen. Im Wesentlichen praktiziere ich eine Disziplin des unendlichen Stau-

nens. Oh, schau! Schau auf diese Welt!» (Jack Whalen in Theorie U, S. 143)

Man sollte sich vorstellen, wenn aus dem individuellen Sehen und Hinsehen ein 

Kollektives, ein Gemeinsames wird. Da besteht dringender Austauschbedarf, Di -

aloge und die Fähigkeit das gemeinsame Sehen zu entwickeln. «Dialog ist die 

Kunst, gemeinsam (sich selbst und andere zu sehen». (S. 144) Scharmer schlägt 

als geeignetes Vehikel das Dialoginterview am Beispiel des Arzt – Patienten – 

Dialogs.

Landkarte des Zuhörens (S. 148)

 WAS?

 WIE?

 WARUM?

4. Welche tiefer liegen-
 den Ursachen lassen
 Gesundheit oder 
 Krankheit entstehen?

QUELLE / SELBST

1. deine Geschichte

2. deine Erfahrung

3. Wo kommt deine
 Krankheit her?

Erfahrungsebenen
aufdecken

7. konkrete Schritte

6. mein Traum: 
 der weg nach vorne

5. Wo kommt meine 
 Gesundheit her?

Das Neue in die Welt 
bringen

5.B
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Aus dem Arzt – Patientendialog lassen sich verschiedene, einander ergänzende 

Elemente ausmachen. Zu Beginn des Gesprächs geht es um das konkrete Ereig-

nis. Der Patient will etwas reparieren. Er möchte, dass der Arzt seinen Schaden 

behebt. Der Arzt kommt so in die Rolle des Mechanikers. In einem nächsten 

Schritt könnte es darum gehen, therapeutische Schritte zu gehen, die das Ver -

halten in gewünschtem Sinne beein�ussen. Die Rolle des Arztes: Trainer. Als 

Nächstes käme die Re�exion über die ursächlichen Zusammenhänge. Warum 

geschieht etwas, wie es geschieht? Rolle des Arztes: Coach. Am Ende des Pro -

zesses die Selbsttransformation. Der Patient kann etwas ganz Neues und Gutes 

für ihn tun, damit der Defekt, der einen Arztbesuch überhaupt erst nötig machte, 

gar nicht mehr auftaucht. Die Rolle des Arztes im letzten Schritt: Hebamme. Da -

mit wird aus der Diagnose – Therapie ein ganzer Kreislauf für die Gesundheit. Die 

Kompetenz und Verantwortlichkeit des Patienten wird weiter entwickelt. Der Arzt 

arbeitet an seiner eigenen Über�üssigkeit in wechselnden Rollen. Bedingung da -

für ist einerseits die Gleichwertigkeit von Arzt und Patient und andererseits die 

Intention von beiden, dass Arztbesuch nicht mehr nötig sind.

4 Ebenen Arzt-Patienten-Beziehung (Abb. S. 149)

Ereignis

Defekt

Verhalten

Denken

Selbst

Patienten

1. Reparatur

2. Therapie

3. Re�exion

4. Selbsttransformation

Ärzte

Mechaniker

Trainer

Coach

Hebamme
für das Neue

5.A
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5.3 Hinspüren – Sensing

«Der Schritt, der dem Hinsehen (Seeing) im U Prozess folgt, nenne ich das Hin-

spüren (Sensing). Wenn man sich vom Hinsehen zum Hinspüren bewegt, erwei-

tert sich der Wahrnehmungsraum und umschliesst das Ganze. Das ganze wahr-

zunehmen beschreibt Peter Senge als Grundgedanken von Systems Thinking 

(Systemdenken). Systems Thinking betrachtet den Feedbackkreislauf zwischen 

der Realitätserfahrung ( «was das System uns antut») und der Wahrnehmung des 

Systemzusammenhangs ( «was ist meine Rolle im System»). In dem Moment, in 

dem die eigene Rolle im System erfahrbar wird, so Peter Senge, kommt es zu 

Reaktionen wie: «Menschenskinder! Guck mal an, was wir uns selber antun!» 

(Seite 153)

Sensing meint, dass jetzt der Zeitpunkt gekommen sei, Fragen zu stellen und 

sich direkter, einfühlsamer und re�ektierter auszutauschen. Man bewegt sich aus 

den organisationalen Grenzen heraus und beginnt vom Feld her Fragen zu stel-

len. Man wechselt des Standort der Beobachtung. Das verändert das Verhält -

nis zwischen den beobachtenden und ihrem Beobachtungsgegenstand.  «Der 

Schritt des Hinschauens und Hinspürens (Seeings und Sensings) bedeutet, sich 

in das Erleben des anderen zu versetzen und damit eins zu werden.» (S. 157) 

Die individuelle und kollektive Aufmerksamkeit wird auf Feld fokussiert. Man 

lässt sich darauf ein und beginnt sich als Teil des Gesamtbildes wahrzunehmen. 

«Man muss eine Wahrnehmungsfähigkeit p�egen, die vom Ganzen zu den teilen 

strebt», sagte Bortoft, indem er Goethes Methode beschrieb. «Es erfordert zeit. 

Man muss die Betrachtung verlangsamen. Der Betrachter folgt jedem Detail in 

der Vorstellung, so genau wie möglich. Zum Beispiel betrachtet man ein Blatt, 

dann bildet man sich ein inneres Bild von der Form des Blattes so genau, wie 

das möglich ist. Dieses innere Bild, die Gestalt des Blattes, bewegt man und be -

obachtet in der Vorstellung jedes Detail. Das Phänomen wird zu einem inneren 

Bild. Dieses muss man aktiv halten und gestalten.» Bortoft fügte hinzu: «Es gibt 

einen grossen Widerstand gegen diese Arbeit. Die meiste Zeit sind wir mit dem 

gewohnheitsmässigen Denkmuster beschäftigt. Diese Form von innerer Vorstel-

lung erfordert eine Verlangsamung. Es braucht Zeit. Man macht diese Übung 

zunächst mit einem Blatt, dann mit einem weiteren und so weiter, und dann 
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plötzlich kommt der Moment, ein dynamischer Moment, wo man nicht mehr nur 

das einzelne Blatt sieht, sondern die dynamische Bewegung. Die P�anze ist die -

se dynamische Bewegung. Dies ist die eigentliche Realität.» Und weiter: «diese 

Bewegung, ein inneres Bild abzubilden, wird zu einem Wahrnehmungsorgan. Ich 

denke, dass man sich diesen Prozess in einen neuen Raum begibt, in einen im 

imaginären Bereich. Es ist eine Bewegung. Und diese Bewegung scheint leben-

diger und wirklicher als die äussere Welt. Es ist echter, weil du es tust. Du bist 

aktiv. Goethe hatte in dieser Hinsicht ein grosses Können. Das Gleiche gilt für 

Picasso. Die Art, wie er malte. Wenn man seine Bilder sieht, erkennt man sei-

ne Metamorphosen.» Bortoffs Beschreibung verkörpert alle drei Prinzipien des 

Sensings (Hinspürens), die wir vorher identi�ziert haben: erstens die Sinneser-

fahrung eintauchen; zweitens die Aufmerksamkeit umlenken; und drittens die 

tieferen Erkenntnisfähigkeiten aktivieren.» (S. 168/169).

Es geht also darum, den Modus des Downloadings zu durchbrechen und zu 

einem Sehen (Von-draussen-Beobachten) überzugehen. Damit wenden wir uns 

gewissermassen um und sehen , dass die Schatten an der Wand eigentlich un-

sere eigenen Projektionen sind und dass die eigentliche Realität asserhalb der 

Höhle liegt. In dieser Phase erlangen drei Prinzipien Bedeutung: (1) sich umwen-

den und sich in den Kontext hineinbewegen, (2) innehalten und wahrnehmen, 

dass da etwas ist als das, was wir gewohnheitsmässig projizieren, und (3) sich 

fragen, wie die Realität draussen beschaffen sein mag. 

In diesem Moment bewegen wir uns von dem Aufmerksamkeitsfeld des Hinse-

hen (Seeings: Von-aussen-Betrachtens) zu einer Aufmerksamkeit des Hinspü-

rens (Sensings: Von-innen-Erspürens). Wir tauchen aus den Grenzen der Höhle 

auf und treten ein in die Welt, die sich ausserhalb der Schattenwelt eröffnet. 

In diesem Übergang wirken die folgenden drei Prinzipien: (1) Der Beobachter 

taucht in die konkreten Einzelheiten ein. Wir verbleiben in der Höhle, solange aus 

der Gewohnheit heraus abstrakte Gedankengänge abspulen. Der einzige Weg 

nach draussen ist unsere Sinne zu aktivieren. (2) Es �nden ein Umlenken der 

Aufmerksamkeit und ein wahrnehmen der Situation vom ganzen her statt. (3) Im 

Vertiefen dieser Bewegung aktivieren wir eine andere Form der Intelligenz: die 

Intelligenz des Herzdenkens. (S. 170/171)
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5.4 Presencing – Gegenwärtigung

«Presencing ist eine Wortschöpfung aus den englischen Wörtern sensing und 

presence und bedeutet, dass man sich mit der Quelle der höchsten Zukunfts -

möglichkeit verbindet und sie ins «jetzt» bringt. Von der Aufmerksamkeitsstruktur 

des Presencings aus �ndet Wahrnehmung von der entstehenden Zukunftsmög -

lichkeit her statt. In dieser Phase setzen wir uns mit unserem werdenden oder 

authentischen Selbst auseinander und fragen uns, was wir wahrhaftig sein wol-

len und sind. Presencing ist eine Bewegung, in der wir unserem selbst aus einer 

entscheidenden Zukunft heraus begegnen». (S. 172)

«Mit dem Prozess des Presencings be�ndet man sich am tiefsten Punkt des U. 

Hier ist der Existenzgrund, der Punkt der Selbsterkennung. Die «Selbsterken-

nung» taucht in allen Weisheitstraditionen auf. «Erkenne dich selbst», steht an 

der Eingangspforte des Tempels in Delphi. «Presencing beschreibt den Moment, 

in dem unsere Wahrnehmung sich mit der Quelle der im Entstehen be�ndlichen 

Zukunft zu verbinden beginnt. Die Grenzen zwischen drei Formen von Anwe-

senheit lösen sich auf: (1) der Anwesenheit der vergangen (der gegenwärtigen 

Felds), (2) der Anwesenheit der Zukunft (des entstehenden Felds) und (3) der 

Anwesenheit des eigenen, werdenden Selbst. In dem Verschmelzen dieser drei 

Formen der Anwesenheit verlagert sich der Ort, aus dem heraus wir handeln.» 

(S. 174) Mit andern Worten: man be�ndet sich im JETZT, in der Zeitlosigkeit, 

dort, wo sich Vergangenheit und Zukunft berühren. Der Mensch ist in diesem 

Zustand eins mit sich selbst. «Es ist Erkenntnis und Wissen. Verstand und Welt 

sind nicht getrennt.» «Handeln aus dieser tieferen Quelle,» so Rosch (S. 177), 

«wird als spontaner Akt beschrieben und nicht als das Ergebnis eines Entschei-

dungsprozesses. Dieses Handeln ist empathisch, da es auf einer Wahrnehmung 

des Ganzen basiert und nicht nur auf der Wahrnehmung des Selbst. Und es kann 

gerade schockierend effektiv sein. …Verstand und Welt sind nicht getrennt. Da 

subjektive und objektive Aspekte von Erfahrung als verschiedene Pole ein und 

desselben Erkenntnisaktes entstehen (sie sind Teil des gleichen informationellen 

Feldes), sind schon von Anfang an miteinander verbunden.» Rosch erhebt den 

Anspruch, dass wir eine «fundamentale Neuorientierung dessen brauchen, was 

Wissenschaft ist».
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Am tiefsten Punkt im U kommen die Zeiten zueinander. Es entscheidet sich. Die 

Zukunft ist bereits fühlbar. Und vor allem: eine unglaubliche Energie ist spürbar. 

Man könnte diesen Moment mit dem Wesen der Geburt beschreiben. Wenn die 

Zeit reif oder erfüllt ist, kommt sie in die Welt. Sie ist nicht planbar. Wer jemals 

eine Geburt eines Kindes erleben durfte, kann diesen Moment kaum mit Worten 

beschreiben. Man wird sprachlos, hat keine Sprache dafür, was jetzt, genau in 

diesem Moment der Geburt geschieht. Natürlich können Arzt oder Hebamme 

einen Bericht über die Geburt schreiben. Sie können Zahlen, Daten und Fakten 

festhalten. Damit ist allerdings die Geburt als solche noch nicht beschrieben, 

höchsten der Geburtsvorgang. Und wenn dann der neue Mensch in die Welt ge -

kommen ist: Staunen, Augenblicke wie eine gefühlte Ewigkeit. Kein Gestern und 

Morgen, kein vorher und kein nachher. Nur JETZT. Die Zukunft beginnt. Sie ist 

noch nicht da. Sie beginnt. Alles ist da, was es braucht. Geborgenheit, Nahrung, 

Nähe, Wärme und ein neues Leben. Man weiss nicht, was daraus werden wird.

5.5 Der U-Prozess in der Krise

Die Bewegung im U ist auch vergleichbar mit dem Verlauf einer tief gehenden 

Krise, einer Existenzkrise. Zuerst geht der Weg steil nach unten. Man weiss nicht 

wie lange und wie tief er uns führt. Im Weg nach unten verändert sich etwas. Cha -

rakteristisch für diesen Weg ist: man muss ihn alleine gehen. Nicht und niemand 

kann ihn uns abnehmen. Es ist ein einziger Weg des Loslassens, des Ablegens. 

Währenddessen scheint nur gewiss: es geht nicht mehr so, wie es gegangen 

ist. Man weiss (noch) nicht was kommt. Im Verlauf der Krise spielen Gefühle der 

Loslassens eine zentrale Rolle. Der Einstieg in die Leere, das Aushalten der Lee-

re und das Platznehmen in ihr. Vergleichbar etwa mit dem gang an einen Fluss, 

das Innehalten am Ufer, das Vergessen von Zeit und Ort, das Nicht-denken oder 

Nicht-mehr-denken. Einfach zusehen, wie die Wassermassen an einem vorbei 

ziehen, wie sie Blätter vorbei schwemmen, wie sie leise gurgeln in ihrer grünen 

Farbe. Presencing. Da sein, in sich versunken und trotzdem hellwach, passiv und 

sehr aktiv, hoch konzentriert und die Ruhe selbst, versunken in einer Meditati -

on (Meditation: tieferes Nachdenken, sinnendes Betrachten; Wahrig: deutsches 

Wörterbuch; S.859). Wer einen solchen Moment schon erlebt hat, vergisst ihn 

nicht mehr. Er geht so tief unter die Haut und löst im Gehirn, wie Hüther sagt, 
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einen Düngeausstoss aus. Und alles, was uns unter die Haut geht, hinterlässt im 

Gehirn tiefe Spuren und geht so leicht nicht mehr verloren. Auch dieser Moment, 

dieser magische Moment kann mit einer Geburt verglichen werden. Etwas Neues 

bricht an. Etwas, das mit nichts zu vergleichen ist und von dem man nicht weiss, 

was daraus werden wird. Aber man fühlt es. Man hat keine Worte, aber man 

weiss es. Es ist unbestimmt und kristallklar. Es ist zum Greifen nah, aber unsicht -

bar. Und wenn man dann aufsteht, aus der Meditation aussteigt, sich reckt und 

streckt und den Weg weiter geht, ist äusserlich noch alles beim Alten und innen 

alles anders, neu.

5.6 Verdichten – Kristallisieren

«Es lässt sich der tiefste Punkt des U-Prozesses mit einem inneren Tor verglei-

chen, dass verlangt, alles fallen zu lassen, was nicht wesentlich ist [...] Das Neue 

vergegenwärtigt sich durch uns, wird als Zukunftsbild und Intention verdichtet. 

(crsitallizing) und dann im praktischen Tun erprobt (prototyping) und in die Welt 

gebracht. […] Das ist für mich die Essenz einer liebenden Beziehung, weil es bei 

der Liebe um diese Gegenwärtigkeit geht. [...] Ich denke, dass es eine tiefere 

Kraft gibt, die hier dominiert, und mit dieser Fähigkeit zu tun hat, in der Welt zu 

leben, die man schaffen will, dann kann man zu einem gewissen Grad an diesen 

Ort in seinem eigenen Bewusstsein leben. Es gibt keine stärkere Kraft, als aus 

dieser Art des Wissens, aus dieser Art der Intention» (Scharmer S. 197 ff. 202) 

Noch Zitat von Martin Buber:  «Der freie Mensch ist der ohne Willkür wollende. 

Er glaubt an die Wirklichkeit; das heisst: Er glaubt an die reale Verbundenheit 

der realen Zweiheit ICH und DU. Er glaubt an die Bestimmung und daran, dass 

sie seiner bedarf: Sie gängelt ihn nicht, er muss auf sie zugehen und weiss doch 

nicht, wo sie steht; er muss mit dem ganzen Wesen ausgehen, das weiss er. Es 

wird nicht so kommen, wie sein Entschluss es meint; aber was kommen will, 

wird nur kommen, wenn er sich zum den entschliesst, was er wollen kann. Er 

muss seinen kleinen Willen, den unfreien, von Dingen und Trieben regierten, sei-

nem grossen opfern, der vom Bestimmtsein weg und auf Bestimmung zugeht. 

Da greift er nicht mehr ein, und er lässt doch auch nicht bloss geschehen. Er 

lauscht dem aus sich Werdenden, dem Weg des Wesens in der Welt; nicht um 
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von ihm getragen zu werden: um es selber so zu verwirklichen, wie es von ihm, 

dessen es bedarf, verwirklicht werden will, mit Menschengeist und Menschen -

tat, mit Menschenleben und Menschentod. Er glaubt, sagte ich; damit ist aber 

gesagt: Er begegnet.» (C. Otto Scharmer zitiert Martin Buber «ICH und DU» in  

Theorie U; S. 204/205)

«Kristallisieren oder Verdichten heisst, dass man mit der Quelle verbunden bleibt 

und die Vision und Intention, nach vorne zu gehen, langsam klärt. Dabei entwi-

ckelt, verändert und verwandelt sich unser Bild der Zukunft beständig. Dann gilt 

es, diesen Prozess auf die nächste Ebene zu bringen, indem wir kleine Mikrokos-

men der Zukunft durch praktisches Tun erkunden, erproben und als Prototypen 

entwerfen.» (S. 207)

Bezogen auf den Verlauf einer Krise könnte das bedeuten: aufstehen und die 

ersten Schritte auf dem neuen Grund tun, unsicher noch, wie jeder neue Weg – 

man denke nur an die ersten wankenden und unsicheren Schritte, die ein Kind 

zu Beginn des Laufenlernens tut – aber immerhin, man geht. Man fällt hin, steht 

wieder auf, geht weiter und fällt immer wieder. Mit der Zeit kommt die Sicherheit 

– die Synapsen und Verschaltungen im Gehirn haben sich stabilisiert, würde der 

Neurologe sagen – die Sicherheit wird grösser, der Tritt fester und sicherer. Man 

geht und man geht anders. 

5.7 Erproben – Prototyping

Nach dem Prozess des Verdichtens folgt im U Prozess das Erproben.  «Scheitere 

häu�g und frühzeitig, um dadurch schneller und erfolgreich zu sein»  sagt David 

Kelly, Gründer und CEO des Design�rma IDEO (Kelley 2001, p. 232) auf S. 208 

im Buch von Scharmer. Es geht darum, was man im Laufe des U Prozesses als 

richtig erkannt, unter realistischen Bedingungen auszuprobieren, zu prüfen, also 

auf den Prüfstand zu stellen. Es gilt, Schwachstellen zu entdecken – Fehlerkul-

tur – aus�ndig zu machen und sie als Quelle der Weiterentwicklung zu nutzen. 

Realistische Bedingungen meint genau in dem Umfeld in Gang zu bringen, für 

das es später gedacht ist. Oder anders ausgedrückt: die Erkenntnisse aus dem 

Presencing unter den Bedingungen der Wirklichkeit zu überprüfen, zu testen und 
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notwendige Anpassungen vorzunehmen. Dabei wird sowohl auf die Reaktionen 

aus dem Umfeld auf entsprechende Wirkungen, wie auch auf das Verhalten des 

Prototyps auf diese Reaktionen geachtet. 

5.8 In die Welt bringen – Performing

«Prototypenerprobungen sind eine experimentelle Erkundung des Neuen.»

Peter M. Senge schreibt im Vorwort im Buch von C. Otto Scharmer eine Bege -

benheit, die Michelangelo zugeschrieben wird. Er, Michelangelo, habe nur das 

vom Marmor weggenommen, was nicht zu David gehört habe. David hätte vor-

her schon im Marmor innegewohnt. Offensichtlich hat Michelangelo David schon 

gesehen, bevor er mit der Skulptur begonnen hat. Ein mystischer Moment, zwei-

felsohne. Otto Scharmer entwickle in seinem Buch Theorie U eine dritte Sichtwei -

se, schreibt Senge (C. Otto Scharmer: Theorie U; S 14) «Diese Sicht basiert auf 

der Überzeugung, dass die Zukunft sich von der Vergangenheit unterscheiden 

wird, einfach darum, weil die dominante globale industrielle Entwicklung nicht 

weiterlaufen kann wie bisher. Es geht nicht, dass sich der Reichtum weiterhin in 

Zeiten der zunehmenden Abhängigkeiten nur in einem Teil der Welt konzentriert. 

Das Industrialisierungsmodell des «Take, make, waste» («Nimm, nutze, wirf weg») 

kann nicht weiter ökonomisches Handeln dominieren, und die immer häu�gere 

Antwort auf den Versuch, Müll und Gifte in der Umwelt zu lagern lautet: nein. Wir 

können nicht damit fortfahren, CO 2 in die Erdatmosphäre auszustossen, der Aus-

stoss liegt bereits 30% höher, als er jemals in den vergangenen 450‘000 Jahren 

war.» (C. Otto Scharmer: Theorie U; S. 14)

– Wie denn, wenn nicht mehr so wie bisher?

– Was könnten kräftige, positive Visionen und Bilder für die Zukunft sein?

Alles Wissen beziehen wir aus der Vergangenheit. Über die Vergangenheit kön-

nen wir präzise und umfassend Auskunft geben. Für die Zukunft scheint dies 

nicht zu genügen. Es braucht andere Denk- und Vorstellungsmodelle.  «Ein Ler-

nen von im Entstehen begriffenen Zukunft lässt sich nicht einfach an konven-

tionelle Lernprozesse als zusätzlicher schritt anfügen. «Lasst und jetzt von der 
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entstehenden Zukunft lernen.» Diese Lernform setzt vielmehr voraus, dass der 

spezi�sche Kontext mit neuen Augen betrachtet werden muss (s. Weick 1996). 

Alte, gewohntsheitsmässige Formen des Reagierens müssen losgelassen wer-

den. Wir müssen unsere Aufmerksamkeit umlenken und vertiefen. 

Unsere Aufmerksamkeit muss bewusst umgelenkt und der Ursprungsort unserer 

Aufmerksamkeit muss bewusster werden, der blinde Fleck, aus dem heraus wir 

handeln. Wir müssen unser Aufmerksamkeitsfeld öffnen, um den Anschluss an 

die Zukunft zu �nden.» (C. Otto Scharmer: Theorie U; S. 82)

«Das Gehirn produziert keinen Abfall,» sagt Professor Kesselring im Interview 

vom 6. Januar 2012. «das Heil der Welt liegt nicht in anderen Massnahmen son-

dern in einer anderen Gesinnung.» Mit diesen Worten wird Albert Schweitzer von 

Gerold Hüther zitiert um gleich noch den anderen Albert, Albert Einstein anzufü -

gen: «Die Probleme dieser Welt lassen sich nicht mit den gleichen Denkweisen 

lösen, die sie erzeugt haben.» Gerald Hüther: Was wir sind und was wir sein 

könnten; S. 145) Unter diesen Vorzeichen, was könnte also ein aussagestarkes 

Zukunftsbild für eine Organisation sein? Ein Bild, das stark genug ist um eine 

gewisse Sogkraft, eine Anziehungskraft auszuüben und damit eine Attraktivi -

tät ausstrahlt. Vielleicht liegt der Lösungsansatz in dem, was der Neurobiologe 

Gerold Hüther «Potenzialentfaltung» nennt. Die Vorstellung von einem anderen 

Denken, Handeln und Fühlen. Die Entwicklung vom Ressourcennutzer zum Po-

tenzialentfalter. «Die Erkenntnis, dass es zum Beispiel günstiger ist, langfristiger 

zu denken und nachhaltige Lösungen zu suchen, dass das gemeinsam besser 

gelingt als allein, dass mehr dabei herauskommt, wenn man andere einlädt, er-

mutigt, inspiriert, statt sie antreiben und kontrollieren zu müssen, dass das Leben 

mehr Freude macht, wenn man für sich selbst und für andere zu einem Potenzia-

lentfalter wird.» (Gerald Hüther: Was wir sind und was wir sein könnten; S. 152)
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6. Die lernende Organisation im Achsenmodell

6.1 Das Achsenmodell nach Dries Oosterhof

Der Niederländer Soziologe und Organisationsberater Dries Oosterhof arbeitet 

schon viele Jahre mit seinem Achsenmodell. Das Achsenmodell ist ein Organi -

sationsmodell mit drei Achsen, sechs Polen und drei Farben. Es beschreibt die 

drei vitalen Prozesse in einer Organisation. 

6.1.1 Primäre Prozesse: Die rote Achse

Der primäre Prozess beschreibt das Verhältnis von Angebot und Nachfrage. Er 

umfasst die Produktionsprozesse von Waren oder Dienstleistungen, die Quali -

tätssicherungsprozesse, die Beziehungen zu Kunden, Partnern und zum Markt. 

Wenn am einen Ende der Achse die Angebote stehen, be�ndet sich gegenüber 

die Seite der Nachfrage. Angebot und Nachfrage stehen in Beziehung zueinan-

der. Damit zeigt sich die Organisation auf dem Markt und wird so sichtbar. 

Achsenmodell

Mission, Vision, Leitideen

Ressourcen, Organisation

Individualität

Nachfrage

Angebot

Kollektiv
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6.1.2 Lenkungsprozesse: Die blaue Achse 

Der Lenkungsprozess beschreibt das Verhältnis zwischen der Vision und den 

Zielen einer Organisation einerseits und ihren Ressourcen andererseits. Man 

könnte auch sagen, es ist die Verbindung zwischen den Zielen und den physi -

schen Möglichkeiten wie Einrichtung, Maschinen und �nanziellen Ressourcen. 

Der Lenkungsprozess verkörpert die Identität der Organisation. In ihm werden 

Normen und Werte abgebildet. Er gibt Orientierung und Halt. Jede organisatio -

nale Handlung muss in der blauen Achse begründet werden können. Wenn auf 

dem einen Pol die Frage nach den Organisationszielen gestellt wird, fragt der ge -

genüberliegende Pol nach dem, was zur Verfügung steht. Letztlich entscheiden 

die Ressourcen, was von den Zielen erreicht werden kann. 

6.1.3 Soziale Prozesse: Die grüne Achse

Die grüne Achse beschreibt das Verhältnis zwischen dem Individuum und dem 

ganzen Kollektiv in der Organisation. Jeder hat ganz bestimmte Fähigkeiten und 

Talente, die er der Organisation zur Verfügung stellen kann. Der Einzelne allein ist 

angewiesen auf Partner im System. Damit müssen die Zusammenarbeits- und 

die Kommunikationsprozesse organisiert und gestaltet werden. Zu dieser Achse 

gehören auch das Kon�iktmanagement, die Führung, und die Personalentwick -

lung.

Das Achsenmodell zeigt sehr schön, wie in einer Organisation alles mit allem in 

Verbindung steht und sich gegenseitig beein�usst. Sind die Mitarbeitenden be -

geistert an ihren Arbeitsplatz, können sie sich entfalten und ihre Leistungsfähig -

keit der Organisation zur Verfügung stellen. Wenn die Ziele klar und verständlich 

sind geben sie Orientierung nach innen und aussen. Verkörpert die Organisation 

ein konstruktives und positives Menschenbild spüren das alle, die mit der Orga -

nisation in Kontakt kommen. Wenn die Produkte und Dienstleistungen sich auf 

dem Markt erfolgreich absetzen, stehen genügend Ressourcen zur Verfügung. 

Sind die Zusammenarbeitsprozesse geprägt von Wertschätzung, guter Fehler- 

und Feedbackkultur werden Störungen zu wertvollen Quellen für Lernprozesse. 
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6.2 Die Lernende Organisation im Achsenmodell

6.2.1 Primäre Prozesse: Die rote Achse

Die Produkte und Dienstleistungen der zukünftigen lernenden Organisation sind 

geprägt durch beste Qualität, eine grosse Nachhaltigkeit und entsprechen den 

Bedürfnissen der Kunden. Damit dies möglich ist, steht die lernende Organisa -

tion in einem ständigen Austausch mit ihren Kunden. Gewisse Dinge werden in 

Zusammenarbeit mit den Lieferanten gemeinsam entwickelt. Die Produktions -

prozesse werden regelmässig überprüft und angepasst. Damit dies geschehen 

kann, werden geschlossene Lernkreise installiert.

Achsenmodell 2

Personal Mastery:
Begeisterte und hoch 

motivierte Mitarbeitende, 
die ihr Potenzial entfalten 

wollen und können 
und sich 

verantwortlich fühlen

Teamlernen:
Kompetenzteams, potimale 

Kommunikationsprozesse, kon -
struktive Fehlerkultur, zielorien -

tierte Führung, Emergenz

Sorgfältiger und 
zielgerichteter Umgang 

mit den Ressourcen; 
fest installierte 

Überpfüf- und Lernprozesse, 
ef�ziente Strukturen 

und Prozesse

Rege Austauschprozesse 
mit Kunden, 

Lieferanten und Partnern,
 Kooperation

Mentale Modelle 
Systemdenken, 

eine gemeinsame Vision 
entwickeln

Innovative, 
qualitativ hochstehende

Produkte und 
Dienstleistungen
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Im Austausch mit Lieferanten wird darauf geachtet, dass die wichtigsten Sozial-, 

Energie- und Ökologiestandards eingehalten und weiter entwickelt werden. An 

der Stelle von Konkurrenz steht die Kooperation. Das Zusammenwirken anstelle 

des Kampfes. Die lernende Organisation bezahlt faire Preise für gute Produkte. 

Sie ist gegenüber ihren Kunden klar fassbar, ehrlich und offen. 

6.2.2  Lenkungsprozesse: Die blaue Achse

Die lernende Organisation der Zukunft steht ein für Werte wie Salutogenese, 

Fairtrade und Ökologie. Sie setzt sich ein für ein grösseres Ganzes und sorgt 

dafür, dass ihre Mitarbeitenden gesunde und verantwortungsvolle Arbeitsplätze 

mit Gestaltungsfreiraum haben. Sie ist Partnerin ihrer Kunden, Lieferanten und 

Mitanbietern. Sie weiss um den Wert der Gesundheit ihrer Mitarbeitenden und 

trifft geeignete Massnahmen zur Erhaltung. Sie ist interessiert an der Entfaltung 

des Potenzials des Einzelnen und des Ganzen. Die lernende Organisation hat 

Die lernende Organisation geht mit ihren Ressourcen verantwortungsvoll und 

ökologisch um. Sie produziert keinen Abfall. Ein wesentlicher Bestandteil der ler -

nenden Organisation ist die Ausrichtung auf die Zukunft. Ihre Strategie ist ganz 

klar zukunftsgerichtet. In regelmässigen Abständen werden ihre Mitglieder zu 

Zukunftsfragen eingeladen und können sich aktiv einbringen. 

Die wesentlichen Kennzeichen einer verantwortungsvollen und damit zukunftsfä -

higen lernenden Organisation wären:

– Innovation

– Kundenorientierung

– Nachhaltige Produkte

– Anstand und Aufrichtigkeit im Umgang mit Lieferanten, Partnern und andern 

Anbietern

– Zukunftsorientierung und Zukunftsfähigkeit

– Salutogenese

– Einhaltung der wichtigsten Ökologie, Sozial- und Fairtradestandards

– Gestaltungsfreiräume für die Mitarbeitenden














































































































