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Die Schule als lernende

Organisation

Die fiinfte Disziplin1 ist das Systemdenken, das deutlich macht, dass wir
nicht von der Welt getrennt, sondern mit ihr verbunden sind, und dass
wir unsere Realitit selbst erschaffen, sie also auch verandern kdonnen.
Dass also z.B. die Strukturen der Schule das Verhalten ihrer Mitglieder be-
einflusst und umgekehrt. Es geht also um die Wahrnehmung von Wech-
selbeziehungen statt linearer Kausalketten und um Veranderungsprozesse
statt methodischen und modischen Schnappschiissen. Oder, wie schon
Archimedes sagte: «Gebt mir einen Hebel, der lang genug ist... und

eigenhandig bewege ich die Welt.»

Thomas Hagmann

Dieser lange Hebel konnte in der Schulent-
wicklung als «lernende Organisation» um-
schrieben werden. Fiir den Aufbau einer ler-
nenden Schule scheinen mir folgende Dis-
ziplinen von besonderem Nutzen: Den
Erwerb persénlicher Meisterschaft, unsere
bevorzugten Denk- und Handlungsmodelle,
die Entwicklung einer gemeinsamen Vision,
das Lernen im Team und eine neue Form der
Fuhrung.

1. Personliche
Meisterschaft

Friher wurde derjenige, der seine Lehre er-
folgreich abschloss, Geselle genannt. Als sol-
cher machte er seine Lehr- und Wanderjah-
re, um danach, wenn er
die Kunst und Praxis sei-
nes Handwerks be-
herrschte, eventuell ein
fur allemal Meister zu
werden. Heute sprechen
wir von Mastery Learning
und meinen damit die
Disziplin der Selbst-
fihrung und die Ent-
wicklung der eigenen
Personlichkeit. Meisterliches Lernen heisst,
die Fahigkeit erweitern, jene Ergebnisse zu
erzielen, die man im Leben wahrhaft an-
strebt. In diesem Sinne ist Mastery Learning
ein Prozess und Personal Mastery eine Dis-
ziplin und kein Endzustand. Ein Meister sei-
nes Faches ist einer, der die kreative Span-

SIE IDEALISIEREN DIE
MENSCHEN NICHT, DESHALB
GERATEN SIE NICHT IN EINEN
SEELISCHEN STRESS, WENN
DIE LEUTE SIE MAL IM STICH
LASSEN.WORAN ABER ORIEN-
TIEREN SIE SICH DANN?

nung aufrechterhalt, indem er immer wieder
klart, was ihm wichtig ist. Und der es ver-
steht, die Realitat wahrzunahmen. Es gibt
(ich spreche an dieser Stelle gegen den
Trend) Lehrer, Arzte und andere Helfer, die
hart arbeiten, bis sie alt werden, und nicht
unter Burnout leiden — weil sie es verstehen,
die menschliche Natur realistisch einzu-
schatzen.

Sie entwickeln im Verlaufe ihrer Arbeit eine
PERSONLICHE VISION. Das ist die Fahig-
keit, sich auf die innersten Bedirfnisse zu
konzentrieren, eine eigene Aufgabe zu finden
und sich im Einklang mit seiner Aufgabe zu
fuhlen. Ein Zweck ist abstrakt, eine Vision ist
immer konkret; ein Bild von einer ge-
wiinschten Zukunft. Letzten Endes ist eine
Vision intrinsisch, nicht relativ. «<Wenn es
keinen Bruch gibt», sagt ein japanisches
Sprichwort, «gehen Vision
und Handeln eines Men-
schen so nahtlos ineinan-
der Uber, dass nicht ein
Haar dazwischenpasst!»

Vielen Menschen fallt es
schwer, iber ihre Vision zu
sprechen, weil wir uns der
«Licke» zwischen Vision
und Realitat nur allzu
schmerzlich bewusst sind. «Ich wiirde gerne
den Beruf austiben, der mir wirklich gefallt»,
aber «ich muss von irgendwas leben».
Tatséchlich ist diese Liicke die Quelle krea-
tiver Energie. Aber auch diejenige emotio-
naler Spannung. Angst, Anpassung, Entmu-
tigung, Hoffnungslosigkeit gehdren dazu. Nur

Thomas Hagmann studierte nach dem
Besuch des Lehrerseminars an den Uni-
versitaten Fribourg und Basel Heil-
padagogik, Padagogik und Psychologie.

Dazu kamen Weiterbildungen in System-
therapie und Organisationsentwicklung.

Er arbeitete als Sonderschullehrer in
Basel und als Seminarlehrer in Hitzkirch
LU. Danach leitete er die Stiftung Wage-
renhof in Uster (Zurcherische Heime fir
geistigbehinderte) und die Schulen fir
Soziale Arbeit in Basel. Seit 1989 ist er
Rektor des Heilpadagogischen Seminars
in Zrich. Er ist Grindungsrektor der in-
terkantonalen Hochschule fiir Heil-
padagogik Zurich, die im Sommer 2001
ihren Betrieb aufnimmt.
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mittelméassige Méen, sagte der Schr t-

steller Somerset Maugham, sind immer in
Bestform. Wenn wir nicht bereit sind, diese
emotionale Spannung auszuhalten, lass:n
wir es zu, dass wir unsere Vision verkleinen
- und damit auch die kreative Spannung in
unserem Leben. Dies ist dann oft erst cer
Beginn und nicht das Ende der Problemv :r-
schiebung. Es geht eben nicht priméar daru n,
welche Vision man hat, sondern was die /i-
sion bewirkt.Wer die kreative Spannung in
seinem Beruf aufrechterhalt, empfindet Fi h-
ler und Riickschlage als Moglichkeit, etv as
zu lernen. Ein Fehler wird dann zu ein m
Ereignis, dessen grosser Nutzen sich nc:h
nicht zu deinem Vorteil ausgewirkt hat.

Wenn der erste Weg zur persénlichen N 2i-
sterschaft darin besteht, seiner eigenen /i-
sion treu zu bleiben, so besteht der zw: te
Schritt in der VERPFLICHTUNG ZUR WA! R-
HEIT. Es geht also darum, unseren Be ib-
achtungen mehr zu vertrauen als unse en
vorgefassten Meinungen.

' Dt. Ausgabe: Die fiinfte Disziplin. Klett Cotta. Stuttgart 1999, siebte Auflage. Peter M. Senge ist Leiter des System Thinking and Organizational Learning Program an der Sloan Schc | of
Management des Massachusetts Institute of Technology. Als Berater von Firmen wie Ford, Apple, Digital, AT & T u. a. mehr hat der Mann ebenso einen Namen wie als Autor des Buches: The
Fifth Discipline. The Art and Practice of the learning organization». New York 1990.

Wenn gleich mir das naive «you can do it if you want»-Denkmuster vieler US-Publikationen als Europaer manchmal gehérig «<auf den Nerv» geht, habe ich das Werk mit Genuss gelese
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