Tonnie van der Zouwen

Lernblockaden In
Organisationen erkennen
und beseitigen'’

Einleitung

Gehen wir davon aus, dass alle Organisationen
sich mit der Absicht entwickeln wollen, ihre Ziele
so gut wie moglich zu realisieren. Warum gelingt
es dann so oft nicht - trotz groBer Anstrengungen
auf dem Personalgebiet, wie Fortbildungen, Fach-
schulungen und Managementtrainings?

Dieser Artikel beschéftigt sich mit Lernblocka-
den in Organisationen, die verhindern, dass vor-
handene Kompetenzen und Ideen genutzt wer-
den. Lernen in Organisationen bedeutet neben
dem individuellen Lernen vor allem kollektives
Lernen. Letzteres ist wichtig, um zu vermeiden,
dass man das Rad immer wieder neu erfindet,
und dass dieselben Fehler sich wiederholen. Es ist
auch wichtig fur die Fahigkeit, mit Verdnderungen
effektiv umzugehen. In diesem Artikel konzent-
rieren wir uns darauf, was ein (HR) Manager oder
Berater tun kann. Sie erhalten hier eine Anleitung,
um Lernblockaden in Organisationen zu entde-
cken, auf der Grundlage eines Uberraschenden
Ansatzes zur Organisationsentwicklung. Diese
Anleitung bietet Entscheidungskriterien dazu,
welche der verschiedenen Methoden man wéh-
len sollte, um Blockaden zu vermeiden oder zu
verringern. Einige empfehlenswerte Methoden
zur Erneuerung von kollektivem Lernen werden
hier ausgearbeitet.

Was ist kollektives Lernen?

Kollektives Lernen ist der Ausbau der Fahigkeit,
neue Moglichkeiten zu erkennen und zu benut-
zen, um die Ziele der Organisation zu erreichen.
Mit einer »QOrganisation« meine ich ein Kollektiv,
das man mehr oder weniger als Einheit betrach-
ten kann. Das kann eine Firma sein oder eine

Organisation, aber auch eine Abteilung oder eine
Projektgruppe. Kollektives Lernen verfolgt die Ab-
sicht, das Wachstum einer Organisation mdglich
zu machen — mit anderen Worten: sie erwachsen
werden zu lassen. Aus diesem Grunde nenne ich es
auch nicht die »lernende Organisation«, um den
Anschein zu vermeiden, es ginge um Lernen an
sich. Kollektive kommen oft nicht zum Wachstum,
weil Lernblockaden die Entwicklung des kollekti-
ven Lernens verhindern. Die folgenden Fragen
sind der rote Faden dieses Artikels:

« Warum ist kollektives Lernen wichtig? Der
gesellschaftliche Kontext

*  Wie entwickelt sich kollektives Lernen? Eine
erklarende Theorie der Entwicklungsniveaus
von Kollektiven

+ Wieentstehen Lernblockaden? Aufzeigen von
Lernblockaden auf bestimmten Entwicklungs-
niveaus

* Welcher Ansatz passt zu welcher Lernblo-
ckade? Eine Anleitung fur den Personalma-
nager

Warum ist kollektives Lernen
wichtig?

Unsere Gesellschaft wird immer komplexer und
dynamischer. Fur viele Organisationen gehoren
Verédnderungen zum téglichen Geschéft und
koénnen nicht langer als kurze Unterbrechungen
angesehen werden, nach denen der normale
Lauf der Dinge weitergeht. Dazu kommt, dass
Arbeit in den Niederlanden immer weniger in der
produzierenden Industrie und immer mehr in der
Dienstleistungsindustrie zu finden ist. Sinnvolle
Dienstleistung in einer sich verdndernden Gesell-
schaft fordert permanente soziale Erneuerung.
Je stérker das kollektive Lernvermogen in einer
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Organisation entwickelt ist, desto groBer ist die
Flexibilitat, die noétig ist, um sich in einer verédn-
dernden Umgebung anpassen zu koénnen, und
umso sinnvoller kdnnen vorhandene Fahigkeiten
eingesetzt werden.

Wenn man jemanden fragt, ob er »mehr
leisten konnte, als er im Augenblick leistet, ist
die Antwort fast immer »ja«. Reflexartig ist die
erste MaBnahme dann oft: mehr Fortbildung und
Training. Verschiedene Untersuchungen haben
gezeigt, dass nur 25 Prozent aller Leistungsblo-
ckaden individuelle Ursachen haben (Wissen,
Motivation, Féhigkeiten). 75 Prozent werden
durch Faktoren in der Organisation verursacht:
Umgebung, Leitung/Prozesse, Information/Kom-
munikation (Arets & Heijnen 2006). Zusétzliche
individuelle Fortbildungen leisten dann nur einen
kleinen Beitrag zum Wachstum der Organisation,
weil es anscheinend Blockaden gibt, die verhin-
dern, dass die vorhandenen Fahigkeiten auch
genutzt werden. Begonnene Transformations-/
Wandlungsprozesse, die zum Ziel haben, die
Blockaden einzureiBen, wie zum Beispiel Wissens-
management oder Kulturveranderungen, fuhren
in mehr als 80 Prozent der Félle auch nicht zum
Erfolg (Boonstra 2005). Das fuhrt zur Verschwen-

dung von viel Zeit, Energie und Geld. Wie lésst
sich das erkldren, und welche Moglichkeiten gibt
es dann, um kollektives Lernen zu férdern?

Katastrophale Lernprozesse

Arnold Cornelis (1996) vertritt die Meinung, dass
solche Lernprozesse versagen, weil sie (dort) nach
einer LOsung suchen, wo sich die Antwort nicht
finden lasst. Er nennt dies »katastrophale Lern-
prozesse«. Er hat eine Wissenstheorie entwickelt,
die sichtbar macht, wie Lernprozesse in den ver-
schiedenen Entwicklungsstufen von Wohn- und
Arbeitsgruppen ablaufen. Geftihle spielen eine
wichtige Rolle in seiner Theorie. Unser Gefhl
zeigt uns, wie wir neue Erfahrungen einordnen
mussen, und ob wir sie »logisch« finden, oder
nicht. Er nannte seine Theorie darum die »Logik
des Geflhls« (/ogica van hetl gevoel). Ich habe
seine Theorie umgewandelt in eine Logik von
Mut, Disziplin und Kommunikation, um sie auf
Organisationen anwenden zu konnen. Diese Logik
hilft ihnen zu herauszufinden, in welchem MaBe
eine Organisation in der Lage ist, aus Erfahrungen
zu lernen.

Unser Gefuh! zeigt uns,
wohin neue Eindrticke passen
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Abb. 1: Die Entwicklung von Féhigkeiten in Organisationen
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Diese Logik unterscheidet sich in ihrem Ansatz
deutlich von den meisten Modellen der Organi-
sationsentwicklung:

» keine statische Einteilung in Matrizen, sondern
eine dynamische Entwicklung im Zeitverlauf

« unbewusste biologische Aspekte der Zusam-
menarbeit werden mit einbezogen, neben
den bewussten betriebswirtschaftlichen und
kommunikativen Aspekten

+ Gefunhl ist ein wichtiger Ratgeber

Ich beginne mit einer Erklarung der Logik des Ge-
fuhls, und werde diese dann in einem Modell fur
kollektives Lernen in Organisationen einsetzen.

Die Logik des Gefuhls
als Lerntheorie

Das Lernen von Individuen in einem Kollektiv
entwickelt sich in Phasen. Die Phasen sind: in-
terne Steuerung (was brauche ich selbst?), dann
externe Steuerung (Was mussen wir beachten?
Planung und Kontrolle) und schlieBlich Selbst-
steuerung (Wie bringen wir unsere Handlungen
in Ubereinstimmung mit dem gemeinsamen Ziel
der Organisation?).

Abb. 1 zeigt die verschiedenen Phasen der
Entwicklung von Fahigkeiten, das Lernen. Sie
konnen das Modell auf alle Organisationsein-
heiten anwenden, von Individuen bis hin zu

Gesellschaften. In meiner Beschreibung spreche
ich von »der Organisation« und der Leser kann
sich hierbei eine Arbeitsgemeinschaft oder einen
Teil einer Arbeitsgemeinschaft vorstellen. Es ist
wichtig, einen Fokus zu wahlen, ehe man das Mo-
dell anwendet. Die Wirklichkeit ist naturlich viel
komplexer als ein Modell, und es fuhrt leicht zu
einer Sprachverwirrung, wenn man nicht deutlich
macht, ob man Uber eine Abteilung, eine ganze
Firma, oder ein Netzwerk redet.

Das naturliche System: Der Mut,
sich selbst zu verwirklichen

Das natlrliche System entwickelt sich zuerst. Es
wird von den Eigenschaften der anwesenden Indi-
viduen gestaltet und deren Beziehungen, die sich
bilden, den Machtverhéltnissen. Die Entwicklung
des naturlichen Systems wird gesteuert durch die
inneren Motivationen der betroffenen Individuen,
dem Geltungsdrang. Fur Organisationen nenne
ich es die Dimension des Mutes, um sich selbst
zu verwirklichen. Ich nehme hierbei an, dass
jedes Lebewesen in jeder Organisation wachsen
will, sich selbst verwirklichen will. Das naturliche
System umfasst alle informellen Eigenschaften der
Organisation (der Teil des Eisberges unter Wasser).
Es bestimmt, ob Menschen sich heimisch fuhlen.
Das Gedéchtnis des naturlichen Systems ist zu
einem groBen Teil unbewusst. Die unbewussten

— = Entwicklungsfahigkeiten

Beispiel eines

natdrlichen Systems:

Am eigenen Wachstumsdrang
Kommunikatives Zugrunde gehen

SRR Eine neue Firma in der Zwiebel-
system . . . .
verarbeitung wird von zwei passi-
onierten Unternehmern geleitet.
Die Geschafte laufen gut und es
gibt viele neue Auftrage. Inzwi-
Soziales schen arbeiten etwa 50 Menschen
Regelsystem bei der Firma und die Arbeits-
planung geschieht noch immer
manuell. Die Geschaftsfuhrer
kiimmern sich am Wochenende
um die Finanzen und die Perso-
natirliches nalfuhrung. Der Stress wird immer
R groBer, sowohl bei der Leitung,
als auch bei den Arbeitnehmern.
Externe Berater erarbeiten Pldne,
um die Betriebsfuhrung professi-
oneller einzurichten. Diese Plane
werden jedoch nie ausgefuhrt, da

die Produktion immer Vorrang hat. Die Produktion wird sogar noch ausgebaut. Immer mehr Zeit und Geld wer-
den aufgewandt, um dringende Probleme kurzfristig zu 16sen. Schlussendlich geht die Firma an ihrem eigenen

Wachstumsdrang zugrunde.
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»Steuerungsprogramme« &uBern sich in Symbo-
len, Mythen, Geschichten, Ritualen. Einem neuen
Mitarbeiter fallen die Gewohnheiten auf, andere
jedoch finden sie normal: So machen wir das hier.
Ist die interne Steuerung zu schwach, entstehen
Angstgefuhle, ist sie hingegen zu stark, fuhrt es

zu Agaression und Unterdriickuna
ZU AgQgr nunaun Kung.

Das soziale Regelsystem: Dis-
ziplin zum Professionalisieren

Fur eine effiziente Zusammenarbeit in der Orga-
nisation ist es notig, den Wachstumsdrang des
naturlichen Systems zu regulieren. Hierzu verein-
baren Individuen in der Organisation bestimmte
Regeln. Diese formalen Eigenschaften bilden das
»soziale Regelsystem«. Das Gedéachtnis des sozi-
alen Systems ist manifest in Regeln, Prozessen,
Organisationsstrukturen, Stellenbeschreibungen,

Managementsystemen usw. Fiir einen effizienten
nvianagementsysiemen usw. rur ginen il

Einsatz der Individuen und Ressourcen braucht
es Disziplin, um die getroffenen Vereinbarungen
einzuhalten und, wenn nétig, zu korrigieren. Das
AusmaB der Disziplin bestimmt, wie die koordi-
nierte Zusammenarbeit ablduft, aber auch, ob es
moglich ist, Fehler zu machen und aus ihnen zu
lernen. Ein Zuviel an Disziplin verhindert Lernen
und beschrénkt Kreativitat und erzeugt ein Gefuhl
der Beklommenheit. Zu wenig Disziplin fuhrt zu
Chaos und Arger, weil Dinge nicht gut geregelt
sind.

Auf diese Weise entwickelt jede Organisation
ihre eigene »Logik«: eine Reihe von Steuerungs-
programmen, die als Modell fur alles dienen, was
logisch ist. Diese Modelle werden im Gedéachtnis
aufbewahrt. Das Gedéachtnis der Organisation
besteht aus dem zum gréBten Teil unbewussten
Gedachtnis des naturlichen Systems (das »tacit
knowledge«) und den bewussten Steuerungspro-
grammen des sozialen Regelsystems.

Das System kommunikativer
Selbststeuerung

Ein starkes Wachstum des sozialen Regelsystems
fuhrt ab einem bestimmten Moment nicht mehr
zur Weiterentwicklung der Organisation. Immer
mehr vom Gleichen bietet keine Innovationen
mehr und kann auch zu mehr Burokratie fiihren.
Man muss sich die Frage stellen »Passt das, was
wir tun, auch zu der Organisation, die wir sein
wollen?« Hier ist ein neues System notig, in dem
das naturliche System und das soziale Regelsystem
bewertet werden und Anpassungen im Gespréach
mit den Betroffenen durchgefuhrt werden. Cor-
nelis nennt dies das System der kommunikativen
Selbststeuerung. Das Gedéchtnis besteht hier
aus den Absichten eines Individuums oder einer
Organisation: Was will ich lernen, was fur eine
Organisation will ich sein? Die Entwicklung kom-
munikativer Selbststeuerung erzeugt ein Gefuhl
der Anerkennung, der sinnvollen Tatigkeit. Wenn
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Beispiel eines

sozialen Regelsystems:
Verfangen in Planung
und Kontrolle

Eine Abteilung einer lokalen Be-
horde kummert sich um Geneh-
migungen und Umweltkontrollen.
Seit 10 Jahren wird versucht, ein
System zur Qualitatskontrolle
einzufuhren, das gleichzeitig
Managementinformationen zur
Verflgung stellt. Es gab viele
Plane. Prozesse wurden gemein-
sam beschrieben, aber nicht
ausgefuhrt. Es gelingt nicht, die
Mitarbeiter zu motivieren, um
die notigen Informationen in das
Managementinformationssys-
tem einzugeben. Daruber hinaus
andert sich dauernd die Gesetz-
gebung, und die Anpassung des
Managementsystems ist komplex

inat oc nicht ain
ngu s nidng, Cin

Kommunikatives
Selbststeuerungs-
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die Selbststeuerung zu schwach ist, entsteht ein
Gefuhl der Depression; ist sie hingegen zu stark,
fuhrt sie zu Richtungslosigkeit und Frustration.

Die Entwicklung von Fahigkeiten, das Lernen
in der Organisation, wird also gesteuert durch zwei
Systeme, die man in ein drittes System integrieren
kann. Auf diese Weise kann jede Organisation drei
Schichten entwickeln: das naturliche System, das
soziale System und ein System kommunikativer
Selbststeuerung.

Eine zentrale Eigenschaft in diesem Modell ist,
dass alle drei Schichten gleichberechtigt sind. Eine
vollstandige und dauernde Entwicklung braucht
jede Schicht. Ein System baut auf dem anderen
auf. Beachten sie hierbei, dass es sich nicht um die
Entwicklung von Individuen handelt, sondern um
die gesamte Organisation im Blickpunkt.

Das Geflhl ist
ein wichtiger Ratgeber

Das Gefuhl der Individuen ist ein wichtiger Rat-
geber in diesem Modell. Es zeigt, zu welchem
System eine Problemstellung gehort. Probleme im
natdrlichen System &uBern sich in Angst, Macht-
missbrauch und Aggression. Konflikte im sozialen
Regelsystem auBern sich in Arger und Streitigkei-
ten Uber die Anwendung von Regeln. Probleme
im System der kommunikativen Selbststeuerung
entstehen wegen missglickter Kommunikation
und duBern sich in Protesten und Demonstrati-
onen. Das Gefuhl zeigt die Fuhrungsabsichten
an. In neuen Situationen mussen Steuerungs-

Ein Beispiel kommunikativer
Selbststeuerung:
Der x-te Organisationswandel

Eine Behorde hat viel Zeit und
Energie in Managemententwick-
lung und in das Einbeziehen der
Mitarbeiter in die Organisations-
entwicklung investiert. Die Or-
ganisation gehort zu den besten
Arbeitgebern in den Niederlan-
den. Eine groBe Zahl von Consul-
tingfirmen ist mit ebenso vielen
Projekten zum Organisationswan-
del beschaftigt. Jedes Projekt wird
begleitet von einer Stuhlpolonaise
mit neuer Stellenverteilung. Die
Mitarbeiter sind es satt. Wo fuhrt
das hin?

Kommunikatives
Selbststeuerungs-
system

Soziales
Regelsystem

naturliches
System

programme neu definiert werden. Es ist wichtig,
das Ursprungssystem der Steuerungsprogramme
zu finden, um zu vermeiden, dass ein Ereignis in
dem einen System mit Erkldrungen aus einem
anderen erklart wird. Dies wére ein katastrophaler
Lernprozess.

In einer bestehenden Organisation ist das
System der internen Steuerung immer présent.
Das System der externen Steuerung kann stark
oder unterentwickelt sein. Das System der kom-
munikativen Selbststeuerung istin Organisationen
oft unterentwickelt, weil durch Leistungsdruck die
Zeit fur die Entwicklung von Kommunikations-
und Reflexionsvermogen fehlt.

Der Schritt zur Entwicklung von
kommunikativer Selbststeuerung ist
schwierig

Jaap Boonstra in Dynamics of change and
organizational learning:

Dauernde Verdnderung héngt zusammen mit
kollektivem Lernen. Eine Verdnderung von
Werten bedeutet, dass Beziehungen, Aktivi-
taten und Ziele neu geordnet werden mussen.
Man muss gemeinsam dauernd Bedeutungen
dekonstruieren und neu konstruieren. Lernen
wird dann zur Veranderung von Gewohnhei-
ten und von grundlegenden Annahmen tUber
die soziale Wirklichkeit und Beziehungen. Eine
Reihe von Féhigkeiten, Vorschriften, Einsich-
ten, Annahmen und Wissen wird in einem
interaktiven Prozess des Zusammenkommens,
des Handelns, der Reflexion, des Erklérens und
der Sinngebung verandert.
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Kollektives Lernen in Organi-
sationen: die Logik von Mut,
Disziplin und Kommunikation

Kollektives Lernen bezieht sich auf alle Aspekte
der Organisation. Kollektives Lernen griindet sich
sowohl auf externe Steuerung (Fuhrung, Planung,
Kontrolle) als auch auf interne Steuerung (Krea-
tivitat, Intuition, Miteinander). André Wierdsma
(1999) unterscheidet verschiedene Niveaus des
kollektiven Lernens in Organisationen. Dabei
benennt er diverse Blockaden, die dauerndes
kollektives Lernen verhindern kénnen. In Abbil-
dung 5 habe ich diese Einteilung von Wierdsma
kombiniert mit der Logik des Gefuihls von Arnold
Cornelis (1996). Die Niveaus fur kollektives Ler-
nen basieren auf der Wissenstheorie von Arnold
Cornelis. Er spricht von Lernen nullten, ersten
und zweiten Grades, anstelle von einfachem,
zweifachem, und dreifachem Lernen, wie Chris
Argyris und André Wierdsma es tun. Fir diesen
Artikel habe ich die Einteilung von Wierdsma in
»Fixationen« ein wenig umgewandelt in »Blocka-
den«. Die steigende Linie in Grafik 5 skizziert den
Aufbau der idealen Situation, die naturlich fur jede
Organisation anders aussehen wurde. Die Pfeile

nach links geben Lernblockaden wieder, die in
einer bestimmten Entwicklungsphase entstehen
konnen. Ich beschreibe fur jede Phase sowohl die
ideale Situation als auch die Lernblockaden, die in
dieser Phase entstehen konnen.

Phase 1: Die Entwicklung des natur-
lichen Systems: Wachstum durch Mut

Die Organisation richtet sich auf Wachstum durch
Handeln, wobei die Féhigkeiten und die interne
Steuerung der betroffenen Individuen bestim-
mend sind. Unbewusste Erfahrungen in Bezie-
hungen, wie zum Beispiel Machtverhaltnisse und
Charaktereigenschaften, spielen eine groBe Rolle.
Es gibt oft kaum explizite Spielregeln. In einer
idealen Situation kimmert sich das Management
um das Personal. Individuen fiihlen sich zuhause,
sie gehoren dazu. Durch die Arbeitsverhaltnisse
fuhlen Individuen/Menschen sich sicher in der
Organisation.

Lernblockaden:

1. Stagnation: Bei zu wenig Mut stagniert das
Wachstum. Eine mogliche Ursache ist die
Angst, Fehler zu machen, dass man unsicher ist,

Richtungslosigkeit: Lernen zweiten Grades
é fehlende richtungweisende ~—— e dauerndes kollektives
3 Zukunftsvisionen Lernen Kommunikative
§, * Prinzipien unter- Selbstkontrolle
5 Depressivitét: - stlitzen die Regeln Kommunikation
5 kollektive Einsichten e Selbststeuerung durch
3 fuhren nicht zur Korrektur Kommunikation
S L
o meeee B - e e ERanzipation- ---oaeoes
g
S Erstarrung: +
= bestehende Einsichten
3 bleiben Norm T Lemen ersten Grades Soziales
% e kollektives Lernen Regelsystem
= Chaos: e explizite Prozesse und Regeln Diszioli
‘;3 keine expliziten Regeln e externe Steuerung durch Disziplin Isziptin
2 zur Zusammenarbeit
S : S
%’ R L e > -~~~ -~ -~~~ == --=-=----=--o-] Disziphnierung----------------------
§ + Wachstumsfixierung: +
- nicht Denken
s<|)ndern Machen Lo MUl G natirliches
e nur individuelles Lernen System

Stagnation: e implizite Spielregeln, meist unbewusst Mut

keine <«—— einterne Steuerung durch Mut

Entwicklung

———> Zeit

Abb. 5: Entwicklung kollektiven Lernens in einer Organisation
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oder man sich nicht wohlftihlt. Das herrschen-
de Gefunhl ist die Angst vor neuen Wegen.
2. Aggression: Bei zu viel Mut luft man das

Ricikn am einanen \Wachectiim 7iiariinde 711
TUJInNvY, aini \Jl&j\/l Vil vvaviiowuliii Luyl ulivuv ou

gehen, weil Dinge nicht gut organisiert sind.
Oder die Arbeit verrennt sich in Machtk&dmp-
fen durch politische Spielchen, die nichts
zum Wachstum des Kollektivs beitragen. Das
herrschende Gefuhl ist Aggression und duBert
sich in starkem Geltungsdrang.

In dieser Phase gibt es kein kollektives Lernen.
Cornelis nennt dies das Lernen »nullten Grades,
weil der Freiheitsgrad, sich fur das Kollektiv zu
entscheiden, nullist. Die Machthaber entscheiden,
was getan werden muss, aber Individuen haben
eine Wahl. Sie kdnnen den Machtkampf aufneh-
men, oder eine neue Stelle suchen.

Lernblockaden im naturlichen System héan-
gen vor allem mit Status und Gesichtsverlust
zusammen. Verandertes Verhalten kann sehr
bedrohlich sein fur andere, und Sabotage
hervorrufen mit dem Resultat, dass eine
dauerhafte Anwendung des Gelernten nicht
gltickt. Die Geschichte, die du erzéhlst, muss
passen zum »wie wir das hier machen«.

£in Beispiel: Ein Manager kommt von einem
Kursus zur Managementwicklung zurtck.
Die Reaktion der Mitarbeiter: »Ach, der hat
bestimmt wieder einen Kurs besucht. Der wird
sich schnell wieder normal benehmen (und
sonst sorgen wir daftir)«.

Phase 2: Die Entwicklung des sozialen
Regelsystems: Professionalisierung
durch Disziplin.

Wenn eine Organisation sich weiterentwickelt,
ist es notig, gute Vereinbarungen zu treffen, um
die Zusammenarbeit moglich zu machen und
den Betrieb effizient zu fuhren. Das kann man
mit einfachen Absprachen und Registrierungen
erreichen oder mit komplexen Management- und

InfAarmatinncouctaman in narh Art 1ind | lmfann
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der Organisation. Man formuliert explizite Regeln
und Strukturen fur die Betriebsfuhrung und die
verlangte Fachkenntnis. Diese sollte man auch
regelmaBig testen, um festzustellen, ob sie auch
das gewunschte Resultat erzielen. Der Zyklus aus
Planung und Kontrolle entsteht. Das Kollektiv lernt
den Umgang mit expliziten Regeln. Der Entwick-
lungsdrang des naturlichen Systems wird durch
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die Disziplin des sozialen Regelsystems korrigiert.
Wenn dies gelingt, hat man das Gefuhl, in einer
gerechten und gut funktionierenden Organisation
zu arbeiten.

Lernblockaden:

3. Chaos: Bei unzureichender Disziplin bei Ver-
einbarungen, lernt man, nicht effizient zu-
sammenzuarbeiten. Vereinbarungen werden
nicht getroffen oder nicht eingehalten. Man
verschwendet viel Zeit und Energie, um
Information zu suchen und das Rad neu zu
erfinden. Nichts funktioniert, und man wird
ungerecht behandelt. Das fuhrt zu Arger.

4. Erstarrung: Es gibt zu viel Disziplin. Man kann
sich nicht von den existierenden Prozessen
und Regelsystemen losen. Neue |deen erhal-
ten keine Chance, weil sie nicht zu den herr-
schenden Normen passen. Sobald Probleme
auftauchen, sucht man sein Heil in noch mehr
Planung und Kontrolle, in noch mehr Prozes-
sen und Systemanalysen. Das herrschende
Gefuhl ist Beklemmung durch die Grenzen,
die die vielen Regeln setzen.

In dieser Phase spricht man vom Lernen »ersten
Grades« des Kollektivs. Man muss friher ge-
machte Fehler vermeiden, indem man Regeln und
Systeme errichtet und korrigiert, um den Kreislauf
von plan-do-check-act zu vervollstandigen.
Lernblockaden im sozialen Regelsystem han-
deln vor allem von Gerechtigkeit: das Setzen
gerechter Regeln und deren Anwendung zum Ein-
satz von Individuen und Mitteln. Wenn eine groBe

prllnnr\ Mancrhan cich 1inaarncht hahandalt fithit
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entsteht viel Arger. Auf Dauer besteht die Gefahr,
dass das ganze Kollektiv zurtckfallt in Phase 1.
Der Streit wird dann nicht langer mit den Mitteln
der vereinbarten Regeln im sozialen Regelsystem
gefuhrt, sondern mit relationaler Gewalt (physisch
oder verbal) im naturlichen System.

Phase 3: Entwicklung der Selbststeue-
rung: Aufbliihen durch Kommunikation

Um unter sich verdndernden Umstanden die
Organisation zu werden und zu bleiben, die
man vor Augen hat, ist Erneuerung notig. Wenn
Individuen neue Moglichkeiten sehen und als Kol-
lektiv realisieren kdnnen, kann die Organisation
umso besser eine sinnvolle Richtung einschlagen.
Erneuerung verlangt jedoch die Bereitschaft,
eine bestehende Situation und die bestehenden
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Spielregeln zu revidieren. Hierzu ist es notwendig,
Reflexions- und Kommunikationsvermégen kol-
lektiv zu entwickeln. Das gilt umso mehr, als die
Spielregeln des naturlichen Systems, die Logik des
»S0 machen wir das hier«, groBtenteils unbewusst
sind. In einer Organisation mit einem System
fur kommunikative Selbststeuerung spuren die
Individuen die Anerkennung fur ihren Beitrag zur
Organisation und haben das Gefunhl, sinnvoll tétig
zu sein. Man spricht dann vom »Lernen zweiten
Grades«: Man lernt nicht nur kollektiv die Regeln,
sondern auch die Steuerung (und die Weitergabe)
von Lernprozessen.

Lernblockaden:

5. Depression: Kommunikation Uber die Ablaufe
besteht, fuhrt aber nicht zur Korrektur. Man
sagt ja, tut aber nichts. Individuen haben das
Gefunhl, nicht ernst genommen zu werden. Sie
fuhlen sich wohl, die Betriebsfuhrung funk-
tioniert, man hat jedoch das Gefuhl, sich mit
den falschen Dingen zu beschéftigen. Neue
Ideen erhalten nicht die Anerkennung, die sie
verdienen. Das flihrt zu Depressionen, und in
ernsten Fallen zum Burn-out.

6. Richtungslosigkeit: Es wird viel reflektiert und
kommuniziert, die Richtung wird regelméaBig

neindert Nlachainander niht ac Rapraanicati.
geandaert. walninandcr giot 85 neorganisat

onen, Wandlungsprojekte, und Systemimple-
mentationen. Eine groBe Zahl von Beratern
erscheint, und viele Entwicklungsprojekte fol-
gen einander. Die wesentlichen Ziele werden
durch die vielen Richtungsdnderungen nicht
erreicht. Es entstehen Frustration und Trauer,
weil immer wieder neue Dinge angegangen
werden, und weil eine gemeinsame Vision
einer sinnvollen Zukunft fehlt.

Sobald eine Organisation sich in Kommunizieren
und Reflektieren verfangt, und die Korrekturen
sich nicht um das kimmern, was man gemeinsam
wichtig findet, kann die ganze Organisation durch
dauernde Frustrationen destruktive Tendenzen
bekommen und sie fallt zurtick in Phase 2.

Anleitung fur Manager
und Berater

In den folgenden Abschnitten finden sie eine

Anleitung:

« zur Entdeckung von Lernblockaden

« zur Entwicklung von HRM-Strategien fur jede
Lernblockade
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« fUr Interventionsmethoden, um Lernblocka-
den aufzuheben

Die Logik von Mut, Disziplin und Kommunikation
gibt uns sowohl eine Anleitung, um Lernblocka-
den aufzuspuren, als auch eine Strategie, um sie
anzugehen.

Ein Kind nimmt in der jeweiligen Lernphase,
in der es sich befindet, nur so viel auf, wie es
auch verarbeiten kann. Das Gleiche gilt fur den
Lernprozess in Organisationen. Die Interventi-
onsmethode muss zur Entwicklungsphase der
Organisation passen.

Blockaden im naturlichen
System aufheben

Blockaden im naturlichen System betreffen die

interne Steuerung von Individuen, die sozialen Be-

ziehungen, den Geltungsdrang und die Arbeitsbe-
dingungen. Die hier passenden Methoden sind:

» die Forderung individueller Performance/
Leistung (vgl. das Kapitel Performance an
anderer Stelle im HRM Handbuch)

» Arbeitsbedingungen so verdndern, dass Indi-
viduen sich geborgen fuhlen

« Beziehungen verbessern durch Teambuilding,
Organisationsaufbau usw.

» Fortbildung von Individuen

« Sicherstellen, dass der Organisation die richti-
gen Fahigkeiten zur Verfligung stehen, durch
Personalauswahl und Selektion, Outplace-
ment usw.

Nicht-rationelle Arbeitsweisen um Erfah-
rungswissen zu integrieren

Erfahrungen werden besser aufgenommen,
wenn man sich personlich betroffen flhlt,
und wenn es um die eigenen Sichtweisen und
Annahmen geht. Die Praxis zeigt, dass man
eine Erfahrung besser annimmt, wenn man
sich auf »tacit knowledge« beruft. Assozia-
tive und kreative Arbeitsweisen sind hierfur
geeigneter als strikt rationelle Arbeitsweisen.
Beispiele fur nicht-rationelle Arbeitsweisen
sind die Verwendung von Cartoons anstelle
von Protokollen um sich an die Gruppe zu
wenden, die Arbeit mit Schauspielern (und
damit meine ich nicht die Spielchen, um den
Tag aufzulockern), Rollenspiele, Musik, Ge-
schichten erzéhlen, in denen die Teilnehmer
eine aktive Rolle einnehmen.
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Eine Lernaktivitat von Individuen hat nur dann
einen Mehrwert flr die Organisation, wenn man
sie mit effektiven Handlungen aus dem téglichen
Leben verbindet. Man kann sich deshalb fragen,
wie man in einem Training/Workshop/Seminar
Wissen mit Aktion verbindet.

Nac AsiflanalhA;m s,
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|
im sozialen Regelsystem

Blockaden im sozialen Regelsystem richten sich

auf die Professionalisierung der Zusammenarbeit

und auf die Disziplin, nach Mdoglichkeiten zu

suchen, die Qualitdten des naturlichen Systems

effizient und gerecht einzusetzen. Passende Me-

thoden sind:

« Managemententwicklung, die sich auf Pro-
fessionalisierung und Disziplinierung richtet

» Managementsysteme und Auditmoglichkei-
ten einflihren

» Training on the job, Simulationen

» der Ausbau strategischer Personalpolitik

« Training und Ausbildung effektiv einsetzen,
Managern Qualitatskriterien mitgeben

Von Events zu Lerngeschichten

Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Trainings-

event (sogar einmalige Aktivitdten wie ein

Tagestraining, Workshop, Konferenz oder

Studientag) einen wirklichen Mehrwert erzielt,

ist groBer, wenn man auch Vor- und/oder

Nachsorge mit einbezieht. Das fuhrt dazu,

dass die Teilnehmer motiviert werden, Gber

ihre Ziele zu reflektieren, und wie sie diese in

ihrer taglichen Praxis umsetzen konnen. Es

gibt verschiedene Mdoglichkeiten, um Lern-

aktivitaten einzubetten:

» man fragt die Teilnehmer, um etwas zu
lernen, eine Geschichte zu erzéhlen

+ man fragt die Teilnehmer, um sich an der
Zukunft zu orientieren, was will man damit
machen

+ auf Internet die Vor- und/oder Nachsorge
organisieren (Reaktionen ergénzen, An-
wendungen sammeln, Anwendungen sti-
mulieren und Erfahrungen austauschen)

+ ein Logbuch fuhren von der ersten Ankin-
digung bis nach der Zusammenkunft

+ eine Learning History mit der betroffenen
Organisation machen (siehe unten die
Methodologien)
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» Mittagsmeetings fur Diskussionen unter
Kollegen organisieren

» Wiederholungsmeeting, Auffrischkurs

+ eine Intervisionsgruppe bilden und nach
dem Training weiterfuhren

+ einen Coach in der eigenen Organisation
ernennen

+ die Zeit zwischen Training und Anwendung
verkurzen (wie passt es zur tdglichen Ar-
beit)

* in company training als Wandlungsstrate-
gie

Blockaden im System kommuni-
kativer Selbststeuerung beheben

Die Behebung von Blockaden im System kom-

munikativer Selbststeuerung richtet sich auf die

Organisation der Erneuerung durch Interaktion

Uber existierende Grenzen hinweg. Das muss zu

einer sinnvollen Korrektur des strategischen Kurses

fuhren. Methoden, die hierzu passen, sind:

< einen Fuhrungsstil entwickeln, der Selbststeu-
erung ermoglicht

« eine interaktive Strategieentwicklung zusam-
men mit den Betroffenen

* mit den Betroffenen zusammen Zukunftsbil-
der entwerfen

« in Meetings die normale Zusammensetzung
verdndern durch die Einladung interner und
externe Betroffener

» Reflexionsvermégen und effektive Kommu-
nikation entwickeln, zum Beispiel durch eine
Learning History (vgl. Kasten) oder Large Scale
Interventions (vgl. den néchsten Abschnitt).

* Ungewohnliche Methoden einfihren, wie
zum Beispiel kreative und assoziative Arbeits-
weisen in Meetings

Lerngeschichte

Eine Learning History ist eine Methode, um
Lernen in Organisationen abzubilden und zu
evaluieren. Es ist eine kollektiv erzéhlte Ge-
schichte. Die History wird durch die Individuen
erzéhlt, die sie miterleben oder miterlebt ha-
ben; am Besten auch externe Betroffene wie
Trainer, Partner und Interessierte. Eine Lear-
ning History ist darum sowohl das Ergebnis als
auch der Prozess, mit dem man gemeinsam
die Lernerfahrungen deutet. Das ist wichtig,
weil nicht vorrangig die Sinngebung geteilt



wird, sondern die Erfahrung gemeinsamen
Handelns (Weick 1998). Informationen zur
Anwendung und Ausfuhrung von Lern-
geschichten kénnen sie finden auf www.
learninghistories.net und in verschiedenen
Heften von Profile.

Interaktionen grenz-
uberschreitend organisieren

Man hort oft, dass man »mit 500 Individuen

nicht diskutieren kann«, und doch ist es falsch.

Die Anzahl der Teilnehmer muss der Interaktion

nicht im Wege stehen. Die Methode der Large

Scale Intervention (LSI) enthélt einen Prozess, um

mit einem ganzen System zu arbeiten (Organisa-

tion und Betroffene). Dieser Ansatz ist besonders
geeignet, um Interaktion und kollektives Lern-
vermogen zu organisieren. Eigenschaften eines

LSI-Prozesses sind:

« Vergangenheit, Gegenwart und Zukunftsbild
werden erforscht, da diese unser Handeln
bestimmen. Das sorgt fur eine Verbindung
mit der personlichen (Arbeits-)Praxis.

tonnie van der zouwen

+ Denken und Handeln werden nicht getrennt

« eine Fragestellung wird in der Dynamik ihres
Kontextes untersucht, sowohl innerhalb als
auBerhalb der Organisation (Systemdenken)

+ die Betroffenen werden sowohl in die Vorbe-
reitung als bei der Ausfuhrung des Prozesses
einbezogen

» eine ungewohnliche Zusammenstellung der
Teilnehmer bei Arbeitstreffen; die Teilnehmer
spiegeln die Diversitat der betroffenen Diszi-
plinen, Gremien und externer Betroffener

+ mindestens einmal wird wahrend des Pro-
zesses mit dem gesamten System (oder einer
Delegation) in einem Raum gearbeitet: die
Large Scale Group Intervention

Der Blick auf die Organisation - aus der Sicht wel-
chen Steuerungssystems - bestimmt die Einteilung
der (Lern-)Aktivitdten. Die Abbildung 7 zeigt, was
das fur herkdmmliche Konferenzen und fur Large
Group Interventions bedeutet.

Sie kdnnen Methoden, die dem Prinzip der
LSI folgen, wie Open Space, World Cafe, Search
Conference anwenden, um ein gemeinsames Bild
der Struktur des Lern-/Wandlungsprozesses zu

Herkdmmliche Konferenzen

Large Group Intervention

Aus der Sicht des sozialen Regelsystems

Aus der Sicht der kommunikativen Selbststeuerung

Vorbereitet von einer Gruppe Manager zusam-
men mit einem Berater, oder von einem Berater

Vorbereitet von einem Querschnitt des betroffenen Systems
(am besten zusammen mit externen Parteien)

Uber Veranderung wird hauptsachlich geredet.

Veranderung findet hier und jetzt statt.

Mitarbeiter am Arbeitsplatz werden nicht
eingeladen. Man sollte sie nicht mit Strategiefra-
gen beléstigen.

Jeder vom Problem oder der Frage Betroffene wird
eingeladen. Die Mitarbeiter am Arbeitsplatz kénnen viel
beitragen.

Es wird hauptséchlich diskutiert und debattiert.
Jeder hat recht, und Unterschiede werden als
Problem gesehen.

Jedermanns Wahrheit ist richtig. Im Dialog lernen von der
Sichtweise und Perspektive des anderen. Unterschiedliche Vor-
stellungen sind positiv und tragen zu kollektivem Lernen bei.

Das inhaltliche Problem ist das Wichtigste. Der
Fokus liegt bei der Problemlosung und beim
Erarbeiten von Plénen, die spéter durch andere
ausgefuhrt werden.

Die (emotionale) Bedeutung des Themas ist ebenso wichtig
wie der Inhalt. Der Fokus ist der Aufbau eines gemeinsamen
Wissenssystems zur Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft, um den Weg in die Zukunft zu realisieren.

Incentives, Spielchen und Firlefanz miissen den
Teilnehmern das Seminar angenehm machen.

Von einander Lernen und der Aufbau eines gemeinsamen
Wissenssystems allein sind schon motivierend und erzeugen
Energie. Firlefanz stort diesen Prozess.

Das Seminar steht isoliert. Das Wichtigste ist,
das »man gut diskutiert hat« oder das eine Liste
mit guten Vorsatzen gemacht wurde.

Das Seminar ist untrennbarer Teil eines Ganzen, das fur
Jjeden deutlich ist und verankert ist in einer Reihe von
Prinzipien.

nach: de Wilde & Geverink 2001

Abb. 7.: Unterschiede zwischen herkémmlichen Konferenzen und Large Group Interventions
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Anmerkung

1. Aus dem Niederlandischen von Cori-
ne Esnard und Thomas Cordier
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