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Souveran mit Verdanderungen umgehen



issenschaft und Praxis erforschen

fieberhaft, wie Unternehmen mit
personellen und organisatorischen MaB-
nahmen ihre Innovations- und Anpas-
sungsfahigkeit weiterentwickeln konnen.
Denn schnell und adaquat auf verander-
te Anforderungen, neue Trends und Ent-
wicklungen zu reagieren, kann fiir ein
Unternehmen iiberlebensnotwendig sein.
Gleichzeitig konnen Unternehmen, die
Neuerungen vorantreiben, einen entschei-
denden Wettbewerbsvorsprung erlangen
und den Markt gezielt beeinflussen. Ler-
nenden Organisationen gelingt beides mit
Hilfe von fiinf Disziplinen - Personal Mas-
tery, Mentale Modelle, Gemeinsame Visio-
nen, Teamlernen und Systemdenken -
besonders gut. Sie befinden sich standig
in Bewegung und gestalten innere Struk-
turen zielgerichtet. Doch was tun Unter-
nehmen aktuell dafiir, eine Lernende
Organisation zu sein? Sind strukturelle
Voraussetzungen innerhalb der Unter-
nehmen erfiillt? Welche personellen und
organisatorischen MaBnahmen werden
ergriffen? Meta five ging diesen Fragen
mit einer Studie in verschiedenen deutsch-
sprachigen Unternehmen nach.
Es konnten 128 Vertreter mit Personal-
funktion aus deutschsprachigen Unter-
nehmen fiir die Teilnahme an der Online-

Befragung gewonnen werden. Uber 50 Pro-
zent dieser Studien-Teilnehmer haben
innerhalb ihres Unternehmens eine lei-
tende Funktion inne und sind in Unter-
nehmen mit mehr als 1000 Mitarbeitern
tatig. Vorwegzunehmen ist, dass sich 37,5
Prozent der befragten Unternehmen als
Lernende Organisation bezeichnen.
Zugleich verneint es kein Unternehmen,
dass es erstrebenswert ist, eine Lernende
Organisation zu sein. Die nachfolgende
Auswertung der Studien-Ergebnisse soll
dem Leser Impulse liefern, welche Mog-
lichkeiten es gibt, die Entwicklung hin zur
lernenden Organisation voranzutreiben.

Theoretische Hintergriinde

Gepragt wurde der Begriff ,Lernende
Organisation“ von Peter M. Senge. In sei-
nem Buch ,Die fiinfte Disziplin - Kunst
und Praxis der lernenden Organisation®
sagt er unter anderem, dass sowohl struk-
turelle Rahmenbedingungen als auch
Kompetenzen von Organisationsmitglie-
dern das Fundament fiir eine Lernende
Organisation bilden.

Als Beispiel fiir eine strukturelle Rah-
menbedingung kann eine offene Feed-
backkultur angefiihrt werden. Diese
ermoglicht den Organisationsmitgliedern
ihre Kompetenzen durch die Kenntnis
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Lernende Organisationen haben einen klaren
Wetthbewerbsvorteil: Sie kénnen schnell auf neue
Trends und Entwicklungen reagieren und diese
gezielt vorantreiben. Welche Faktoren eine
lernende Organisation ausmachen und inwieweit
diese in deutschen Unternehmen anzutreffen sind,
zeigt eine Studie.

ihres Entwicklungsstandes standig wei-
terzuentwickeln. Auch ein transparentes
Fehlermanagement ist eine notwendige
Voraussetzung, da es Mitarbeitern erlaubt,
ihre Fehler offen anzusprechen und aus
ihnen zu lernen. Die Rahmenbedingun-
gen stellen die Grundlage dar, dass die
Organisationsmitglieder ihre lernbezoge-
nen Kompetenzen entfalten und so die
eigene Entwicklung und damit die des
Unternehmens positiv gestalten konnen.
Welche Kompetenzen seitens der Orga-
nisationsmitglieder in einer lernenden
Organisation notig sind, lasst sich aus
den fiinf Disziplinen ableiten, die Senge
in seinem Buch beschreibt. Er vergleicht
diese Disziplinen mit , Teiltechnologien®
einer Maschine. Die gewlinschte Wirkung
kann nur erzielt werden, wenn die rich-
tigen Teiltechnologien in der richtigen
Kombination angewendet werden. So sol-
len auch Senges flinf Bestandteile einer
lernenden Organisation nicht einzeln,
sondern in einem Gesamtzusammenhang
betrachtet und verandert werden.

Personal Mastery beschreibt die Fahig-
keit, Ziele konsequent zu verfolgen und
zu verwirklichen, Lernmoglichkeiten zu
schaffen und zu nutzen, das eigene Ver-
halten zu reflektieren und auch unter
hoher Belastung professionell zu agieren.
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Mentale Modelle bezeichnen individuel-
le Vorstellungen der Realitét, die mit die-
ser nicht immer libereinstimmen miis-
sen. Sie sind hdufig unbewusst und
konnen die Handlungsfahigkeit blockie-
ren. Deshalb gilt es, sie aufzudecken, in
Frage zu stellen und sie gemeinsam zu
verdndern. Zentral sind hierbei Offenheit,
Konfliktfahigkeit und Flexibilitat.
Gemeinsame Visionen sind wichtig, um
das Engagement aller Organisationsmit-
glieder auf ein gemeinsames Unterneh-
mensziel zu lenken. Eindeutige und
umsetzbare Ziele sind hierbei ebenso zen-
tral wie das Commitment der Mitarbeiter.
Teamlernen kann gefordert werden,
indem Organisationsmitglieder effizien-
te Informationsprozesse etablieren und
von der Fachkompetenz jedes Einzelnen
gegenseitig profitieren. Eine offene und
zielgerichtete Kommunikation ist dabei
ebenso wichtig wie uneingeschriankte
Kooperation, die zum Beispiel in interner
Serviceorientierung zum Ausdruck
kommt.

Systemdenken bedeutet, ibergreifende
Zusammenhdnge und Wechselwirkungen
zu begreifen und die dahinterliegenden
Veranderungsmoglichkeiten zu erken-
nen. Indem sowohl die Marktentwicklung
als auch das Kundeninteresse in diese
Betrachtung einbezogen werden, konnen
innovative Wege aufgezeigt und beschrit-
ten werden.

Strukturelle Voraussetzungen
innerhalb der Unternehmen

Im Vorfeld der Studie wurden strukturel-
le Voraussetzungen definiert, die das Ler-
nen der Organisation fordern. Die Studi-
en-Teilnehmer beurteilten dann anhand
einer vierstufigen Skala (1 = notwendig
bis 4 = irrelevant) deren Relevanz. Die
Ergebnisse zeigen, dass mehr als 70 Pro-
zent der Befragten eine offene Feedback-
kultur, ein transparentes Fehlermanage-
ment, intakte Informationsprozesse,
Kommunikation tiber Bereiche und Ein-
heiten hinweg sowie die Kommunikation
der Vision und Strategie fiir notwendig
halten (siehe Abbildung 1).
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Die funf Disziplinen fiir eine lernende Organisation

Abbildung 1

offene Feedbackkultur
41,41%

transparentes Fehlermanagement
intakte Informationsprozesse
32,81%

Kommunikation Giber Bereiche und Einheiten hinweg

Kommunikation von Vision und Strategie
50,78 %

[ notwendig [ eher notwendig im Unternehmen erfiillt

Es zeigt sich eine Diskrepanz zwischen den benétigten Voraussetzungen fiir eine Lernende
Organisation und den tatsdchlich vorhandenen Ressourcen.

Forderung im Bereich Organisations-
und Personalentwicklung

Abbildung 2

Drganisationsentwicklung

Wichtig ist, dass diese Instrumente die Entwicklung einer lernenden Organisation dann
besonders effektiv unterstiitzen kdnnen, wenn dieses als Ziel transparent gemacht und die

MaBnahmen inhaltlich entsprechend ausgestaltet werden.

Doch in wie vielen Unternehmen sind die-  ben. Auch die anderen Rahmenbedingun-

se strukturellen Voraussetzungen wirk-
lich erfiillt? Insbesondere transparentes
Fehlermanagement und intakte Informa-
tionsprozesse sind bei weniger als einem
Drittel aller befragten Unternehmen gege-

gen sind nur in maximal der Halfte aller
an der Studie teilnehmenden Unterneh-
men erfiillt. Hier zeigt sich, dass Unter-
nehmen zukiinftig mehr Moglichkeiten
ausschopfen konnen, um ein solides Fun-



dament fiir eine Lernende Organisation
zu schaffen. So ist beispielsweise ein
transparentes Fehlermanagement eine
Voraussetzung dafiir, dass Verbesserun-
gen initiiert und in die Organisation getra-
gen werden.

Neben den vorgegebenen strukturellen
Voraussetzungen wurde aus den offenen
Anmerkungen deutlich, dass die Studi-
en-Teilnehmer eine weitere Rahmenbe-
dingung fiir das Lernen innerhalb ihres
Unternehmens als notwendig erachten:
Handlungs- und Gestaltungsspielraum
sowie die Moglichkeit, schnelle Entschei-
dungen zu treffen. Hierfiir sehen einige
Studien-Teilnehmer in flachen Hierar-
chien eine unterstiitzende Variable.

MaBnahmen auf dem Weg zur
lernenden Organisation?

Die fiinf Disziplinen sollten durch jeden
Mitarbeiter, innerhalb eines jeden Teams
sowie organisationsweit gelebt werden.
Die Entfaltung dieser Disziplinen kann
eine Organisation durch den Einsatz ver-
schiedener Instrumente begiinstigen.

Die Studien-Ergebnisse verdeutlichen,
dass alle Disziplinen bereits direkt oder
indirekt gefordert werden. Hervorzuheben
sind hier die Disziplinen Team-Lernen
(53,12 Prozent), gemeinsame Visionen
(51,56 Prozent) und Personal Mastery
(50 Prozent). Die Hilfte der Studien-Teil-
nehmer geben an, dass deren Entwick-
lung mit MaBnahmen in ihrem Unterneh-
men vorangetrieben wird. Deutlich wird
auch, dass die Entfaltung der Disziplinen
Systemdenken (39,84 Prozent) und Men-
tale Modelle (20,31 Prozent) in deutlich
weniger Unternehmen explizit unter-
stiitzt wird. Dies konnte damit zusam-
menhdngen, dass sie abstrakter erschei-
nen und sich auf den ersten Blick auf
individuelle kognitive Prozesse beziehen.
Wie genau die Forderung ausgestaltet ist,

I Mehr zum Thema

Peter M. Senge: Die fiinfte Disziplin —
Kunst und Praxis der lernenden Organisation.
Klett-Cotta 2008.

Praxisbeispiel: McDonald’s Deutschland Inc.

Veranderungen aktiv zu gestalten.

Mit umfangreichen PersonalentwicklungsmaBnahmen fordern McDonald’s und seine Franchise-
nehmer die rund 62 000 Mitarbeiter. Kontinuierliches Lernen sowie das Streben nach Verbesserungen
sind mit dem Flihrungsversprechen fest verankert: Flihrungskréfte bekennen sich in sechs Leitsatzen
dazu, sich durch gezieltes Training persénlich und fachlich weiterzuentwickeln. Dies wird durch den
Einsatz von Feedback-Instrumenten begleitet. Darliber hinaus gibt es diverse Trainingsangebote fiir
alle Organisationsmitglieder, von Kreativitats- iber BWL- bis hin zu Konfliktmanagement-Schulungen.
Damit unterstiitzen McDonald’s und seine Franchisenehmer die Entfaltung der fiinf Disziplinen einer
lernenden Organisation und sichern langfristig die Motivation sowie die Fahigkeit der Mitarbeiter,

verdeutlichen die offenen Anmerkungen
der Studien-Teilnehmer. Abbildung 2
fasst alle genannten Manahmen in Clus-
tern zusammen und trennt diese nach
Organisations- und Personalentwicklung.
Dabei spricht die Schriftgrofe der Clus-
ter fiir die Haufigkeit der Nennungen.
Auch wenn die Disziplinen ,Systemden-
ken“ und ,,Mentale Modelle“ unterdurch-
schnittlich gefordert werden, benannten
doch einige Studien-Teilnehmer MaBnah-
men, die genau deren Weiterentwicklung
dienten, wie zum Beispiel Trainings mit
dem Fokus Systemdenken oder die Beglei-
tung durch systemische Organisations-
berater. Auch diverse oben aufgefiihrte
Instrumente, die das Team-Lernen for-
dern (interdisziplinare, regional-, lander-
und hierarchietibergreifende Projektar-
beit; Teamentwicklung und -building),
konnen dazu fiihren, dass mentale Model-
le diskutiert und weiterentwickelt wer-
den.

Wichtig ist, dass diese Instrumente die
Entwicklung einer lernenden Organisati-
on dann besonders effektiv unterstiitzen
konnen, wenn dieses als Ziel transparent
gemacht und die MaBnahmen inhaltlich
entsprechend ausgestaltet werden.

Lernende Organisation als selbst-
verstandlich fiir die Erfolgsstrategie

Die Ergebnisse der Studie sowie die hohe
Anzahl der freiwilligen Studienteilneh-
mer verdeutlichen, dass ein groBes Inte-
resse an der Thematik ,Lernende Orga-
nisation“ besteht. Viele Unternehmen
arbeiten bereits darauf hin, eine Lernen-

de Organisation zu werden und zeigen
ein Bewusstsein fiir notwendige Rahmen-
bedingungen, die jedoch aktuell noch
nicht hinreichend erfiillt sind. Damit ein-
hergehend werden viele Instrumente zur
Personal-und Organisationsentwicklung
eingesetzt. Neben der individuellen For-
derung der Mitarbeiter wird so bereits
auch die Entfaltung der fiinf Disziplinen
einer lernenden Organisation unterstiitzt.
Um die Wirkung der MaBnahmen zu
maximieren, konnte das iibergeordnete
Ziel - eine Lernende Organisation zu bil-
den - als verbindendes Element einbezo-
gen und kommuniziert werden. Indem
der Fokus auf das Lernen der Organisa-
tion als selbstverstandlicher Bestandteil
in der Erfolgsstrategie verankert und in
jeder EntwicklungsmaBnahme explizit
aufgegriffen wird, befihigen Organisa-
tionen ihre Mitglieder auf allen Ebenen,
einen Beitrag zur Innovations- und Anpas-
sungsfiahigkeit ihres Unternehmens zu
leisten.
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lhr Kontakt zu uns

||| meta | five | gmbh

human performace consulting
deutz-mulheimer str. 183

d| 51063 kéln

fon +49 - 221 - 71615 -0
info@meta-five.com

Weitere Informationen:
www.meta-five.com
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Uber uns:

meta | five ist ein Beratungsunternehmen mit einem
interdisziplindren Team aus Psychologen, Wirtschafts-
wissenschaftlern und [T-Spezialisten.

Unser Leistungsspektrum reicht von der Entwicklung
und Umsetzung von Strategien und Prozessen Uber

die Konzeption und Implementierung von Instrumenten
der Personalauswahl und -entwicklung bis hin zu
Analysen ,weicher" Erfolgsfaktoren und Aspekten der
Organisationsentwicklung. Diese Aufgaben fiihren wir
immer im Hinblick auf die konkreten Zielsetzungen

und spezifischen Rahmenbedingungen unserer Kunden
durch. Alle Trainer und Berater von meta | five verfiigen
Uber langjdhrige Erfahrung durch vielféltige Projekte fir
unsere Kunden aus den unterschiedlichsten Wirtschafts-
bereichen.
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