14 SCHWERPUNKT DIE LERNENDE ORGANISATION

b B A ";L‘{:-?a{f b




Wie Unternehmen bei wachsendem Veranderungsdruck gedeihen

Als Peter M. Senge 1990 sein Konzept der lernenden Organisation
vorstellte, traf es den Nerv der Zeit: In Unternehmen setzte sich
die Erkenntnis durch, dass die Arbeitswelt mehr und mehr von
Umbrlichen gepragt ist - entsprechend dankbar wurden Senges
Ideen zu Veranderungsfahigkeit und Agilitat aufgenommen.
Aber passt sein Konzept noch in die Mitte der 2020er-Jahre?
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nabhingig davon, ob man den Begriff

und das dahinterstehende Konzept

kennt oder nicht —als Organisation
Jlernend zu sein, sich also flexibel anzu-
passen und aus sich selbst heraus weiterzu-
entwickeln, klingt atcrakeiv. In einer unse-
rer fritheren Jahresstudien bezeichneten es
sogar alle teilnehmenden Unternehmen als
erstrebenswert, eine lernende Organisation
zu sein (meta | five GmbH 2011). Zahlrei-
che Blogbeitrige und Praxisartikel im In-
ternet zeigen, dass sich das auch in den
letzten Jahren nicht gedndert hat. Aber was
genau ist eine lernende Organisation im
Sinne der fachwissenschaftlichen Literatur?

Das Konzept der lernenden Organisation
geht auf Peter M. Senge und sein 1990
verdffentlichtes Buch ,, Die fiinfte Disziplin:
Die Kunst und Praxis der lernenden Orga-
nisation“ zuriick. Darin charakterisiert er
eine lernende Organisation als Organisation,
in der Menschen laufend ihre Fihigkeiten
erweitern, um ihre wahren Ziele zu erreichen,
in der neue und weitreichende Denkmuster
gefordert werden, in der alle Personen ge-
meinsame Bestrebungen haben und in der
Menschen kontinuierlich lernen, um ge-
meinsam das Ganze zu sehen (Senge 1990).
Ziel ist es, in einer Zeit von stindigen Ver-
inderungen flexibel, adaptiv und produktiv
zu sein und so im Wettbewerb einen Vorteil
gegeniiber der Konkurrenz zu erlangen.
Datfiir sollte laut Senge das adaptive ,Uber-
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lebens-Lernen® als Reaktion auf Verinde-
rungen durch generatives Lernen erginzt
werden (Kreation statt Reaktion; Senge 1990).

Den Weg zu einer lernenden Organisation

beschreibt Senge relativ abstrakt in fiinf

Disziplinen. Wir haben diese im Rahmen

unserer bisherigen Arbeit fiir das Denken

und Handeln von Einzelpersonen konkre-
tisiert. Darauf aufbauend verstehen wir die
finf Disziplinen iibergeordnet so:

\ Personal Mastery: Personen prizisieren
und vertiefen kontinuierlich ihre persén-
liche Vision und arbeiten auf diese hin.

\ Mentale Modelle: Annahmen und Ver-
allgemeinerungen tiber die Realitit werden
bewusst gemacht, transparent geteilt und
hinterfragt.

\ Gemeinsame Visionen: In der Organi-
sation bilden sich gemeinsame Zukunfts-
bilder, die echtes Engagement statt Ein-
willigung und Gehorsam fordern.

\ Teamlernen: Teammitglieder treten in
den Dialog, unterstiitzen sich gegenseitig
und gehen so in ein echtes ,gemeinsames
Denken" {iber, das eine kollektive Intel-
ligenz etabliert.

\ Systemdenken ist die fiinfte Disziplin,
die die anderen vier integriert und so
Eckpfeiler des Konzepts ist. Basierend
auf der Systemtheorie werden Systeme
als Ganzes und mit den Wechselbezie-
hungen und Zusammenhingen ihrer
Teile betrachtet.

Senge veroffentlichte weitere Biicher, die
auf ,, Die fiinfte Disziplin“ aufbauen. Dar-
in erweitert er den Anwendungskontext des
Konzepts und bezieht es beispielsweise auf
Schulen (Senge et al. 2000) und die Ge-
sellschaft (Senge et al. 2008). So betont er,
dass sich die Relevanz der lernenden Or-
ganisation nicht auf die Wirtschaft be-
schrinkt. Uber Senges eigene Veroffentli-
chungen hinaus finden sich in der Wissen-
schaft nur wenige Weiterentwicklungen
aus den letzten Jahren. Diese befassen sich
insbesondere mit der Vernetzung des Kon-
zepts mitanderen Disziplinen. Dazu gehort
eine Integration mit Wissensmanagement
und dem Teilen von Wissen (Fillion et al.
2015) sowie mit verantwortungsbewusster
Innovation (Hansen et al. 2019). Da sich
aber kaum Anpassungen am Konzept selbst
etabliert haben, stellt sich mit Blick auf das
Verbffentlichungsdatum (1990) die Frage,
inwiefern die lernende Organisation in der
heutigen Arbeitswelt noch relevant und
sinnvoll anwendbar ist.

Die lernende Organisation
in der BANI-Welt

Zur Zeit von Senges Veréffentlichung wur-
de die Arbeitswelt gerade mit dem Akronym
der VUCA-Welt beschrieben. VUCA steht
fiir Volatilitit (unbestindige Umgebung
mit stindigen Verinderungen), Ungewiss-
heit / Unsicherheit (fehlende Planungssi-
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cherheit), Komplexitit (engl. Complexity;
viele, sich wandelnde, vernetzte Elemente)
und Ambiguitit (fehlende Eindeutigkeit
von Situationen). Eine lernende Organisa-
tion sollte in dieser Welt besonders erfolg-
reich agieren kénnen, da Lernen und das
Umgehen mit Verinderungen dort zum
Alltag gehéren. Mittlerweile hat sich an-
stelle von VUCA ein neues Akronym ent-
wickelt, das die heutige Arbeitswelt besser
beschreibt: BANI (Cascio 2020). BANI
steht fiir eine briichige (engl. brittle), ingst-
liche (anxious), nichtlineare (non-linear)
und unbegreifliche (incomprehensible)
Welt.

BANI macht das VUCA-Modell nicht
irrelevant, sondern geht einen Schritt wei-
ter. In der BANI-Welt ist die Herausforde-
rung nicht nur, dass die Umgebung volatil
ist, sondern auch, dass die aktuellen Systeme
briichig, also wenig belastbar und unflexi-
bel sind. Damit passen sie immer weniger
zu den Anforderungen der Umwelt. Die
Unsicherheit der Welt schiirt Angste, die
passiv und risikoscheu machen. Zusitzlich
ist die Welt nicht nur komplex und mehr-
deutig, sondern auch nichtlinear und un-
begreiflich. Es fillt schwer, Ursache und
Wirkung zu erkennen und dadurch Syste-
me zu verstehen. Bei der Beschreibung der
BANI-Welt wird unserer Ansicht nach
deutlich: Eine lernende Organisation ist
auch in der heutigen Arbeitswelt noch re-
levant. Die Herausforderungen der VUCA-
Welt haben sich nicht erledigt, sondern

weiter verschirft.
Eine lernende Organisation zu sein, erleich-
tert den Umgang mit diesen Herausforde-

rungen. Durch das kontinuierliche, alltidg-
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liche Lernen kann verhindert werden, dass
Organisationen ,briichig® werden. Das
Wissen um die eigene Lern- und Verinde-
rungsfihigkeit wird Angste mindern. Und
die Gewohnheit, dazuzulernen wird umso
relevanter, je weniger wir Geschehnisse
vorhersehen (Nichtlinearitit) und verstehen
(Unbegreiflichkeit) kénnen. Ein entschei-
dender Faktor ist dabei beispielsweise die
Digitalisierung, die uns immer wieder neue
Wege und veridnderte Arbeitsschritte er-
moglicht, wodurch die Geschwindigkeit
und Frequenz von grofleren Verinderungen
zunchmen. Die Entwicklungen im Bereich
der Kiinstlichen Intelligenz sind ein gutes
Beispiel dafiir, dass wir nicht immer ver-
stehen, wie die Dinge zusammenhingen.
Eine lernende Organisation kann hiermit
besser umgehen, da sie sich laufend mit den
Verinderungen der Welt weiterentwickelt,
eigene Losungen findet und so besser vor-
bereitet und weniger {iberfordert ist.

Trotz der Relevanz der lernenden Organi-
sation in der BANI-Welt geht das wissen-
schaftliche Interesse an diesem Konzept in
den letzten Jahren zuriick. Dies liegt unse-
rer Ansicht nach darin begriindet, dass das
Konzept fur die Praxis entworfen wurde
und die wesentlichen wissenschaftlichen
Fragen bereits eruiert sind. Aktuell finden
eher verwandte Konstrukte oder Bestand-
teile des Konzepts in der Wissenschaft
Beachtung, etwa die Bedeutung einer Feh-
lerkultur (Reese 2020).

Wirtschaftlichkeit des Konzepts ist
schwer messbar

Die Literatur, die die lernende Organisati-
on explizit aufgreift, diskutiert das Konzept

durchaus kontrovers. Wir denken, dass
diese Kontroverse kein Grund ist, das Kon-
zeptzu verwerfen, da vielen Kritikpunkten
in der Praxis mit dem richtigen Fokus und
der Ausrichtung auf klare Ziele begegnet
werden kann. Zum Teil ist diese Kontro-
verse schlicht mit der enormen Popularitit
des Begriffs der lernenden Organisation
und der entsprechend hiufigen Nutzung
zu erkliren, die zu teilweise unterschiedli-
chen Interpretationen des Begriffs gefiihrt
hat (Reese 2020). Dariiber hinaus wird
kritisiert, dass die praktische Umsetzung
nicht wie theoretisch postuliert funktioniert
(Mak / Hong 2020). Nur wenigen Orga-
nisationen gelingt es, die fiinf Disziplinen
im Ganzen umzusetzen, zu integrieren und
messbare Erfolge in der Wirtschaftlichkeit
zu erzielen (Fillion et al. 2015).

Unsere Erfahrung legt nahe, dass Letzteres
auch mit fehlenden messbaren Zielen zu-
sammenhingen konnte. Dariiber hinaus
hat Systemdenken laut Senge vor allem
langfristige Auswirkungen (Reese 2020).
Dementsprechend sind Studien zur Wirt-
schaftlichkeit, die sich auf wenige Jahre
nach Beginn des Entwicklungsprozesses
beziehen, wenig aussagekriftig. Lingere
Studien sind aufwendig und schwer um-
setzbar; die Ergebnisse wiren durch viele
Einflussfaktoren verfilscht. Daher erscheint
es plausibel, dass es kaum Forschungser-
gebnisse zur Wirtschaftlichkeit der lernen-
den Organisation gibt.

Betrachtet man das Konzept kontextspe-
zifisch, also unter Beriicksichtigung der
Umstinde und Bedingungen einer spezi-
fischen Organisation (Mak / Hong 2020),
wird gar nicht erwartet, alle finf Diszipli-



nen vollstindig umzusetzen. Laut Senge
stellen die fiinf Disziplinen vielmehr ein
Mittel dar, um einen Lernkreislauf aus
Fihigkeitserweiterung und Bewusstseins-
verinderung zu etablieren und dariiber das
Zielbild einer lernenden Organisation zu
erreichen (Senge etal. 1994). Nachhaltiges
Engagement fiir die fiinf Disziplinen halten
diesen Lernkreislauf in Gang. Folglich
kénnen abhingig von Ausgangssituation
und Zielsetzung die unterschiedlichen
Disziplinen unterschiedlich intensiv be-
trachtet und angesprochen werden. Eine
klare Zielsetzung, fiir die es relevant ist,
einelernende Organisation zu sein, ist jedoch
eine zwingende Voraussetzung,.

Eine weitere Kritik beziiglich der Umsetzung
ist die oft fehlende Beriicksichtigung des
Systemdenkens. Die Vernetzung und Inte-
gration verschiedener Mafinahmen und
Perspektiven ist essenziell. Da oft sehr
viele geplante oder ungeplante Aktionen
auf die Disziplinen der lernenden Organi-
sation einzahlen und die Vernetzung auf
vielen Ebenen stattfinden sollte, macht
genau dies die Umsetzung hiufig so kom-
plex und schwierig — insbesondere in einer
BANI-Welt, in der Zusammenhinge mit-
unter unbegreiflich bleiben.

Eine lernende Organisation zu sein, trigt
zur Erfiillung der Geschiftsziele bei. Um
diesen zentralen Zusammenhang wihrend
des Entwicklungsprozesses im Blick zu
behalten, bedarf es tibergreifender Verant-
wortlichkeiten innerhalb des Unternehmens
oder einer etablierten Struktur fiir die
Abstimmung der Schnittstellen. Nur so
kann es gelingen, dass die Mafinahmen,
die zur Etablierung einer lernenden Orga-
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nisation ergriffen werden, ganzheitlich
gedacht werden und alle relevanten Facet-
ten adressieren. Dabei sollte auch eine
Vernetzung mit Stakeholder*innen aufSer-
halb der Organisation stattfinden (Mak /
Hong 2020), da das System der Organisa-
tion in der Praxis nie isoliert funktioniert.

Zuletzt ist auch die Verkniipfung zwischen
den verschiedenen Ebenen des Lernens re-
levant. Insbesondere durch die Digitalisierung
bieten sich auf der Ebene des Individuums
unzihlige Méglichkeiten fiir Lernen durch
Weiterbildungen und Kurse. Damit einher
geht das Risiko, dass Mitarbeitende sich
individuell Wissen und Fihigkeiten nach
ihren Interessen aneignen, ohne dass Lernen
auf Team- oder Organisationsebene statt-
findet. Dr. Sandra Hutterli, die Geschifts-
fithrerin der Constellation Academy, sagt
dazu: ,Um organisationales Lernen zu er-
reichen, ist es essenziell, dass die Lernakti-
vitdten einzelner Mitarbeitender auf gemein-
same Ziele einzahlen. Eine organisationale
Strategie muss vorgeben, in welche Richtung
sich das Wissen und die Fihigkeiten der
Organisation weiterentwickeln sollen, und
Angebote fiir individuelle Lernaktivititen
miissen auf diese organisationalen Ziele
ausgerichtet sein. Nur so ist sichergestellt,
dass nicht nur einzelne Personen, sondern

auch die Organisation als Ganzes lernt.”
Fallbeispiel SOKA-BAU

Zu Beginn ihres Transformationsprozesses
hat SOKA-BAU mit ,,Leadership 2.0 ein
neues Verstindnis von Fithrung und Zu-
sammenarbeit definiert. Eine zentrale An-
forderung lautet, den Weg zu einer lernenden
Organisation zu unterstiitzen. Natiirlich

ist ,eine lernende Organisation zu sein®
kein Selbstzweck. SOKA-BAU verfolgt mit
dem aktuellen Transformationsprozess
LSOKA-BAU 2.0“ das Ziel, sich noch stir-
ker auf die Bediirfnisse ihrer Stakeholder*in-
nen und Kund*innen auszurichten. Wesent-
liche Aspekte der Transformation sind, iiber
alle Unternehmensbereiche hinweg agiler
und effizienter zusammenzuarbeiten und

die Digitalisierung voranzutreiben (Abb.).

Der Transformationsprozess wird von Beginn
an intern gestaltet und durch verschiedene
externe Partner*innen begleitet. Der gemein-
same Auftrag ist, die einzelnen Organisati-
onseinheiten zu unterstiitzen, die Verdnderung
erfolgreich zu gestalten und die Organisati-
on als Ganzes zu befihigen, sich kontinuier-
lich weiterzuentwickeln — sprich, eine ler-
nende Organisation zu werden. So bieten
die fiinf Disziplinen der lernenden Organi-
sation eine sehr gute Strukeur, um den ite-
rativen Prozess zur Begleitung der Transfor-
mation sowie die Wirkachsen der verschie-
denen Mafinahmen zu reflektieren. Dabei
zeigt sich in der groben chronologischen
Darstellung des Vorgehens, analog zur Kon-
zeptdarstellung von Senge, ein tendenzieller
»2Aufstieg” durch die Disziplinen —von Maf-
nahmen auf der Ebene einzelner Disziplinen
zu einem verstirkten Fokus auf Systemden-
ken spiter im Prozess.

Gestartet sind wir in den Prozess mit einem
klaren Fokus auf die Disziplin ,Personal
Mastery“: In Development-Centern, die die
Anforderungen des neuen Verstindnisses
von Fithrung und Zusammenarbeit (Lea-
dership 2.0) abbildeten, konnten alle Fiih-
rungskrifte ihr Fithrungsverhalten reflek-
tieren und ein objektives Feedback erhalten.
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In dezidierten Entwicklungsgesprichen
wurden sie dabei unterstiitzt, individuelle
Ziele zu setzen und Verinderungsvorhaben
zu definieren. So konnten sie an ihrem
personlichen Wachstum und dem Schirfen
ihrer (Fithrungs-)Vision arbeiten. Gleich-
zeitig unterstiitzten die Development-Cen-
ter durch die einheitliche Ausrichtung auf
Leadership 2.0 das Ausbilden ,,Gemeinsamer
Visionen“ und férderten durch reflexive
Elemente die Arbeitan ,Mentalen Modellen®.
Daraufaufbauend wurde Leadership 2.0 in
den (Fithrungs-)Teams diskutiert und fiir
die Umsetzung im eigenen Bereich opera-
tionalisiert. So erarbeiteten sich die Teams
ihre ,,Gemeinsame Vision“ und schufen
eine Grundlage fiir das , Teamlernen®. Re-
gelmifige Befragungen zum erlebten Fort-
schritt einer verinderten Fithrungskuleur
helfen dabei, die mentalen Modelle trans-
parent und besprechbar zu machen. Fort-
laufende Kommunikation {iber verschiede-
ne Kanile kniipft daran an, unterstiitzt den
Diskurs und in der Folge das Ausbilden der

gemeinsamen Visionen.

Ein Aspekt der neuen Idee von Zusammen-
arbeit bei SOKA-BAU 2.0 ist die verinder-
te Allokation von Verantwortung und eine
breitere Verteilung von Entscheidungsmacht
hin zu stirkerer Eigenverantwortlichkeit.
Im Verlauf des Prozesses kristallisierte sich
in vielen Bereichen ein wichtiger Klirungs-
punkt heraus. In Workshops mit den Teams
und ihren Fithrungskriften werden die
mentalen Modelle zu Eigenverantwortung
herausgearbeitet und vergemeinschaftet
sowie gemeinsame Mafinahmen abgeleitet,
um die notwendigen Rahmenbedingungen
fiir eigenverantwortliches Handeln zu ver-
bessern.

Die Griindung einer Change-Community
war ein wichtiger Schritt, um die gemeinsa-
me Vision von SOKA-BAU 2.0 bereichs-
tibergreifend zu schirfen. Freiwillige Vertre-
ter*innen aller Bereiche nutzen den Aus-
tausch in der Community, um voneinander
zu lernen (Teamlernen), Best Practices in
den eigenen Bereich zu iibertragen und so
die Transformation aktiv zu unterstiitzen.

Versorgung und Berufsbildung sichern

SOKA-BAU ist die Dachmarke, unter der die Urlaubs- und Lohnausgleichskasse der Bauwirt-
schaft (ULAK) und die Zusatzversorgungskasse des Baugewerbes AG (ZVK) reprasentiert
werden. Beide Einrichtungen wurden von den Tarifvertragsparteien der Bauwirtschaft ge-
grindet (Hauptverband der Deutschen Bauindustrie, Industriegewerkschaft Bauen-Agrar-
Umwelt, Zentralverband des Deutschen Baugewerbes). Die ULAK und die ZVK haben die
Aufgabe, Urlaubsanspriiche zu sichern, Versorgungsliicken zu schlieBen und die Berufsbil-
dung finanziell zu unterstiitzen. Beide Organisationen sind Non-Profit-Organisationen, die sich
far das Wohl der Beschaftigten in der Bauwirtschaft einsetzen. Seit 1949 erbringt SOKA-BAU
Leistungen, die auf die besondere Situation der Bauwirtschaft zugeschnitten sind. SOKA-
BAU setzt branchenspezifische Regelungen um, die im Tarifvertrag Gber das Sozialkassen-
verfahren im Baugewerbe (VTV) und in weiteren Tarifvertragen getroffen wurden. Von den
Leistungen profitieren rund eine Million Arbeitnehmende, 80 000 Arbeitgeber, 40 000 Aus-
zubildende und 360 000 Bauprofis im Ruhestand.
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Die Change-Allianz integriert die Maf3-
nahmen im Transformationsprozess und
ist ein gutes Beispiel fiir ,Systemdenken®,
daslaut Senge die anderen vier Disziplinen
integriert. Uber eine gemeinsame Zielset-
zung, quartalsweise Prozessreflexion und
regelmifSiges Alignment stellen die internen
und externen Prozessverantwortlichen das
Ineinandergreifen der verschiedenen Initi-

ativen sicher.

Freiwillige Angebote wie die Beteiligung
am internen Moderationsteam oder an
Workshops fiir Fithrungskrifte fordern das
Teamlernen, indem sie den Austausch und
das Best-Practice-Sharing fokussieren. Gleich-
zeitig zahlen sie auf Personal Mastery ein,
dassie eine individuelle Reflexion und Wei-
terqualifikation ermdglichen. Ein neues
Format mit dem Schwerpunkt auf , Eini-
gungen erzielen vermittelt dariiber hinaus,
wie man mentale Modelle herausarbeitet,
und unterstiitzt das Systemdenken, indem
unterschiedliche und gemeinsame Interes-
sen innerhalb der Organisation besprochen

werden.

Weitere Mafinahmen, die 2024 implemen-
tiert beziehungsweise breiter ausgerollt
werden, stehen unter dem Motto ,Vom Ich
zum Wir" und fokussieren auf gemeinsame
Visionen und Systemdenken: Beispiele sind
ein neu aufgesetzter Strategieprozess, der
beteiligungsorientiert ablaufen soll, der
zunehmende Roll-out des OKR-Framework
oder eine neue Arbeitsgruppe, die das Ver-
stindnis von Fithrung und Zusammenarbeit
gemeinsam mit der Organisation weiter-
entwickelt und sich den Arbeitstitel ,,Mit-
einander 4.0“ gegeben hat.



Insgesamt lisst sich feststellen, dass der
Prozess alle Disziplinen der lernenden Or-
ganisation jeweils mit mehreren Mafnah-
men adressiert. Dabei sind die einzelnen
Mafinahmen einer ,Hauptdisziplin® zuzu-
ordnen, wirken aber meistens auf mehr als
eine. Der Start mit einem Fokus auf Per-
sonal Mastery und ein stirkerer Fokus auf
Systemdenken zu einem spiteren Zeitpunkt
im Prozess passen nicht nur zur Konzept-
darstellung von Senge, sondern auch zum
Entwicklungsfortschritt der Organisation.
Dabei stellen wir in unseren Prozessrefle-
xionen fest, dass neue Mafinahmen einen
besonderen Unterschied machen, wenn sie
auf bislang unterreprisentierte Disziplinen
einzahlen. Gleichzeitig sind viele der Maf3-
nahmen nicht nur punktuell relevant, son-
dern bleiben als Angebot bestehen, um den
unterschiedlichen Bediirfnissen der Orga-
nisationseinheiten und -mitglieder gerecht
zu werden.

Fazit

Eine lernende Organisation zu sein, stellt
eine gute Antwort auf die Herausforde-
rungen der BANI-Welt dar. Damit hat das
Konzept, das Senge in den 90er-Jahren
etabliert hat, weder an Aktualitit noch an
Attraktivitit eingebiifit. Eine lernende
Organisation zu werden, stellt an sich eine
Herausforderung dar, und insbesondere
die funfte Disziplin, das Systemdenken,
ist in einer BANI-Welt nicht einfach zu

erreichen.

Fiir die Umsetzung in die Praxis ist es aus
unserer Sicht besonders relevant, ein klares
Ziel zu setzen, das den Prozess trigt, und
mit realistischen Erwartungen in einen
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iterativen Entwicklungsprozess einzutreten.
Wie unser Fallbeispiel SOKA-BAU zeigt,
ist es wesentlich, das Systemdenken in der
Prozessgestaltung zu berticksichtigen und
Mafinahmen, Ebenen des Lernens, rele-
vante Personen und Ziele zu vernetzen und
zu integrieren. Bei der Ausgestaltung kon-
kreter Initiativen, die den Weg zu einer
lernenden Organisation ebnen, hilft es,
den aktuellen Bedarf der Organisation
immer wieder entlang der fiinf Disziplinen
zu reflektieren und die MafSnahmen dar-
aufzuzuschneiden. Erginzend liefert auch
die aktuelle Wissenschaft sachdienliche
Hinweise: Sie beschiftigt sich mit vielen
Themen, die Bestandteil oder Grundlage
der lernenden Organisation sind, zum
Beispiel die Etablierung einer positiven
Fehlerkultur.

,SOKA-BAU hat bereits vor einigen Jahren
die Notwendigkeit der Weiterentwicklung
hin zu einer lernenden Organisation erkannt
und in seinem Strategieprozess ein ent-
sprechendes Handlungsfeld definiert. Als
paritatisch angelegte Einrichtung sind ei-
nige Hirden bei der Umsetzung system-
immanent. Daher hat es sich bewahrt, das
theoretische Konstrukt mit seinen funf
Disziplinen nicht top-down zu promoten,
sondern praxisorientiert aus den jeweiligen
Bereichen heraus bottom-up tatig zu wer-
den. Bei unseren Change-MaBnahmen
lassen wir uns leiten vom Fokus auf die
flnfte Disziplin. Hilfreich ist dabei vor allem
die Vernetzunginnerhalb
der Change-Allianzund
Change-Community.”

Tanja Scharrenbroich,
Managerin Change
Office bei SOKA-BAU
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