»Alles Leben steht unter dem Paradox, dass wenn es beim Alten bleiben soll,
es nicht beim Alten bleiben darf.*

Franz von Baader, deutscher Theologe und Philosoph

Durch Veranderungen lernen
— durch Lernen verandern

Mathias Hofmann

»Change“ und ,,Wandel“ zdhlen nicht nur zu den Schliisselworten in der politischen
Auseinandersetzung, sie bestimmen auch die Diskussion, wenn iiber Sinn und Wirksambkeit
betrieblicher Weiterbildung gesprochen wird. ,Change“ und ,,Lernen® werden dabei meist
nicht nur in einem Atemzug genannt, sie werden auch zunehmend synonym genutzt. In
Unternehmen stehen Veranderungsprozesse in aller Regel im direkten Zusammenhang
mit Verdnderungen des Marktes, bei Kunden, bei Wettbewerbern, bei Mitarbeitern oder
im gesellschaftlichen Umfeld. Jedes Unternehmen am Markt muss iiber eine hohe An-
passungsfihigkeit an diese Umwelt verfiigen und schnell reagieren konnen, wenn es eine
lange Lebensdauer erreichen will. ,Survival of the Fittest“ bedeutet ganz unsportlich, dass
diejenigen tiberleben, die sich am besten an sich verdndernde Marktsituationen anpassen
konnen. Die Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009 hat diesen Wandlungsbedarf sehr
drastisch vor Augen gefiihrt, Wandlungsfihigkeit und Wandlungsbereitschaft sind selbst
zu einem Erfolgsfaktor fiir Unternehmen geworden, die ,,Lernende Organisation ist ein
strategisches Ziel.!

Die enge Verbindung von individuellem und organisationalem Lernen im Change

Den Begrift der Lernenden Organisation haben Chris Argyris* und andere in den
1970er und 1980er Jahren geprigt und ausdifferenziert: Selbstreflexion, Wahrnehmung der
Umwelt und der Beziehung zur Umwelt, Weiterentwicklung der eigenen Kommunikation
und Kooperation im Sinne eines Wissensmanagements (Lernen lernen) und Bildungscon-
trolling sind ihre Instrumente fiir ein vorausschauend sich anpassendes Unternehmen.
Ubertragen auf Change-Management bedeutet dies, wihrend einer Verinderung bewusst
die Verinderungsprozesse und Lernprozesse zu reflektieren und zu optimieren, um die

1 Vgl Wilfried Kriiger: Excellence in Change. Wiesbaden 2006, S. 29-37.
2 Siehe z.B. Chris Argyris: Wissen in Action: Eine Fallstudie zur lernenden Organisation. Stuttgart 1997.
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stindig folgenden Verinderungen optimal zu bewiltigen: im Change am Change fiir den
nichsten Change lernen.

Wie lernt ein Unternehmen konkret? Welche Lernprozesse finden statt, wenn zum

Beispiel ein Pharmariese seinen Marktauftritt veridndert, eine Behérde zum Dienstleister
im Wettbewerb wird oder eine Bank ein neues Geschiiftsfeld aufbaut? Ich unterscheide drei
Ebenen, auf denen Lernprozesse geschehen und werde im Folgenden mit Beispielen aus
der Beratungspraxis die Verbindung dieser Ebenen durch ein konsequentes Management
des Wandels darstellen.

1.

Das klassische lebenslange Lernen der einzelnen Mitarbeiter ist die erste Ebene der
Lernprozesse: Die Fithrungskrifte und Mitarbeiter entwickeln auf der Basis ihrer
Potenziale motiviert neue Kompetenzen, eventuell auch eine neue Einstellung zu
ihrer Titigkeit und neue Fertigkeiten. Der Lernbedarf richtet sich zum einen da-
nach, was diese Mitarbeiter fiir die Umsetzung der Verdnderung benétigen (zum
Beispiel Change-Management). Zum anderen richten sich die Lernziele danach,
welche Personalkompetenz die ,neue Situation nach der Verinderung erfordert.

Gleichzeitig verindern Fithrungskrifte mit Mitarbeitern die Kommunikation und
Struktur der Zusammenarbeit untereinander, sodass sie ihre Ziele bestmoglich ge-
meinsam erreichen konnen: Organisation und Zusammenarbeit werden neu gestaltet,
neue Formen der Kommunikation gelernt. Auch hier gilt: Zum einen muss die Ver-
anderung durch spezifische Zusammenarbeit bewiltigt werden, zum Beispiel in Pro-

individuelle Veranderung:

— individuelle Einstellungen und Kompetenzen

Selbsthild und Kultur des Unternehmens:
Anlass zur

. — Sinn und Ziel der Veranderung
Veranderung

— Selbstbewusstsein und Krisenmanagement

organisationale Veranderung:

— Kommunikation und Kooperation

Lernen fiir den Veranderungsprozess

Lernen fiir das Verdnderungsergebnis
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Durch Verdnderungen lernen — durch Lernen veréndern
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jektgruppen, Task-Forces, Steuerungsgruppen und Workshops. Nach der Verinderung
sind eventuell neue Formen der Zusammenarbeit angemessen, wie Key-Account-Teams
oder Business-Units oder nach einer Matrixphase eine neue Spartenorgansisation.

3. Firdas Unternehmen im Change — also fiir das System der Mitarbeiter, der Fithrungs-
krifte und ihrer Zusammenarbeit — ist es bedeutsam, wie der Veranderungsbedarf mit
einem Sinn, einer Zukunftsaussicht und einer klaren Richtung verbunden ist: Wird die
Verinderung als iitberraschend erlebt und muss sich das Unternehmen als Spielball der
Umwelt empfinden — oder wird sie als beabsichtigt erlebt und als Chance empfunden,
auf die direkte Unternehmensumwelt mitgestaltend Einfluss zu nehmen? Im ersten Fall
werden Personen wie Strukturen — falls sie sich nicht trennen bzw. auflosen — kurzfris-
tiges Uberleben und Krisenmanagement lernen. Im zweiten Fall werden sie sensibles
Wahrnehmen von Verianderungsbedarfen und vorausschauende Veranderung lernen.
Welche Unternehmenskultur sich entwickelt, wird von der Fithrung wesentlich beein-
flusst, die mit ihrer Kommunikation das Erleben der Verinderung im Unternehmen
mitbestimmt. Je glaubwiirdiger die Fithrung den Sinn einer Verinderung vermitteln
und eine plausible Richtung fiir Zukunftschancen darstellen kann sowie klare Ent-
scheidungen trifft, desto weniger krisenhaft wird die Veranderung erlebt.*

Die Gleichzeitigkeit ist eine Herausforderung: Veranderungen zu managen bedeutet,
individuelles Lernen im sich verdndernden sozialen Gefiige des Unternehmens anzu-
regen und zu organisieren. Dies gelingt nur, wenn die einzelnen Mitarbeiter vom Sinn
des Change tiberzeugt sind — und die Verbindung zwischen den organisationalen und

3 Vgl. auch das Konzept des komplementiren Coachings bei Heidrun Strikker (2007) und Frank Strikker (2008).
4 Vgl.: ,Evolutionire, revolutionire und iiberraschende Change-Prozesse® Leao, Hofmann: Change managen. Das
richtige Tool im richtigen Moment. In: dieselben (Hrsg.): Fit for Change. Bonn 2007, Seite 11.
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individuellen Verinderungswegen verstindlich ist. Die kommunikative Aufgabe besteht
darin, ein Lernsystem zu etablieren, in dem sich die sozialen Strukturen wie die individu-
ellen Kompetenzen entsprechend den Zielen des Change entwickeln (siehe Abb. 1). Die
folgenden Beispiele werden es zeigen: Im Pharmavertrieb werden neue Fiithrungs- und
Produktlinien entschieden und die individuelle Verantwortlichkeit und Kompetenzen der
Regionalleiter durch Projektthemen intensiviert; die Fithrungskrifte der Beh6rde denken
unternehmerisch und verschlanken Kommunikationsprozesse; Banker fithren Key-Ac-
count-Management-Teams ein und entwickeln verkiuferische Kompetenz.

Learning by Change als Lernen in Echtzeit

Bildungsprogramme in Unternehmen verdndern sich mit den stindig wechselnden
Anforderungen der betrieblichen Prozesse. Mit zunehmendem Tempo von Verdnderungen
und sich tiberlagernden Veridnderungsprozessen ohne zwischenzeitliche Stabilitdtsphasen
entwickelt sich neben dem klassischen Training off the Job im Seminar abseits der Pro-
duktion sowie dem Training on the Job als arbeitsplatznahe Schulung eine neue Variante:
Training by Change.

In Workshops werden die Fahigkeiten entschieden, die fiir den Erfolg des Change
benotigt werden und die es zu vermitteln gilt. Es werden dann neue Qualitidten und Kom-
petenzen entwickelt, wenn sie gebraucht werden. Mit den konkreten Fragestellungen der
Teilnehmer werden direkt an den Problemen der Prozesskette neue Losungen und neue
Fihigkeiten/Fertigkeiten entwickelt. Lernen geschieht fiir die erfolgreiche Verdnderung.
Der Austausch zur praktischen Umsetzung von Verdnderungsvorhaben iiber angeleitete
Projekte und Best-Practice-Workshops schult den Umgang mit Veranderung selbst. Semi-
nare zu grundlegenden Themen des Fithrens oder der Kundenorientierung unterstiitzen
die Entwicklung von Spezialwissen fiir die Veranderung.

Ein Beispiel aus der Praxis: Ein Pharmavertrieb reagiert auf unbefriedigende Markt-
kennzahlen und setzt sich daher zum Ziel, die verkduferische Kompetenz der AufSendienstmit-
arbeiter zu stiirken. Die Fiihrungskrifte sollen dabei als Motor der Verinderung zunehmend
Verantwortung tibernehmen. Sie entwickeln in Workshops und Projektgruppen MafSnahmen.
Eine Projektgruppe schligt vor, qualitative Zielvereinbarung als Fiihrungsinstrument einzufiih-
ren und so die AufSendienstmitarbeiter einheitlich zu einem besseren Auftreten als Verkiufer
zu fithren. Sie entwickelt gemeinsam mit Personalabteilung und Trainern eine entsprechende
Qualifizierung ,qualitative Zielvereinbarungsgespriche® fiir die Kollegen. Die Steuerungs-
gruppe unterstiitzt dies und alle Fiihrungskrifte werden in Seminaren geschult, dabei stehen
die Fille und Fragestellungen aus der Praxis im Mittelpunkt. Nach einer praktischen Umset-
zungsphase mit den Mitarbeitern im AufSendienst werden die Qualifizierungen in Workshops
daraufhin ausgewertet, was sie beigetragen haben, um die Ziele des Verinderungsvorhabens
(bessere Marktkennzahlen) zu erreichen.

Qualifizierung und Training entstehen aus dem Verinderungsvorhaben und werden wih-
rend der Verdnderung zur Zielerreichung des Veranderungsvorhabens durchgefiihrt.
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Individuelle Kompetenzentwicklung — wie kommt das Konnen in die Menschen?

Als Schiiler lernten wir angeblich nicht fiir die Schule, sondern fiir das Leben. ,Das
Leben“ ist fiir Teenager nicht unbedingt dasselbe wie fiir Eltern und Lehrer, aber Schiiler
setzen diesen Spruch zumindest in der Hinsicht um, dass sie ihren aktuellen Lebensvor-
stellungen entsprechend mehr oder weniger fiir die Schule arbeiten. Sie bemiihen sich,
Noten zu erreichen, die ihrem Selbstbild entsprechen. Dabei legt der eine mehr Wert darauf,
als ,guter Schiiler gesehen zu werden als der andere. Auch auferschulische Aktivitidten
haben eine unterschiedliche Bedeutung fiir verschiedene Jugendliche. Es ist von Beginn
an ihr eigenes personliches Leben, fiir das Schiiler lernen — und das ist eine sehr subjek-
tive Angelegenheit. Gerade Jugendliche kénnen sich dabei mit hoher Ubungsfrequenz
und -ausdauer Fahigkeiten aneignen und tberraschen zum Beispiel mit spektakuldren
Skateboardtricks oder Hochgeschwindigkeits-SMS.

Wie kommt das Wissen in die Menschen und wie entwickeln diese daraus Kompetenzen
als funktionale Verbindung von Wissen, Verstehen, Wollen und Kénnen? Verstiandlicher-
weise haben hieran nicht nur Schule und Eltern, sondern auch die Skateboard-Produzenten
und Telekommunikationsanbieter ein Interesse.

In den klassischen Lerntheorien wird Lernen als Geschehen im Individuum beschrie-
ben: Die Theorien der Konditionierung, des Modell-Lernens, des Lernens durch Versuch
und Irrtum und des Lernens durch Einsicht bestdtigen unsere Alltagserfahrungen, wie wir
uns Wissen aneignen und Verhaltensnormen eintiben. Sie beschreiben allerdings weniger
gut anspruchsvolle aktive Lernformen, wie zum Beispiel ein Problemloseverhalten, den
Umgang mit Unsicherheit oder sicheres Handeln ohne sicheres Wissen — wenn also ,,nach
Gefiithl“ oder ,,instinktiv richtig® agiert werden muss.’

Gerade in Verinderungsprozessen geht es weniger darum, dass Menschen sich be-
kanntes Wissen aneignen oder bekannte Kompetenzen entwickeln, denn das benétigte
Wissen und die erforderlichen Kompetenzen sind bei dringendem Wandlungsbedarf kein
priexistenter Bestand, auf den sich zuriickgreifen liefe. Im Change wird von Subjekten
vielmehr neues Wissen entwickelt, das fiir die Zukunft wesentlich ist. Von den Mitar-
beitern wird die Fahigkeit zur Verdnderung bei gleichzeitig ginzlich neuen Erfahrungen
verlangt, eine Auseinandersetzung mit neuen Gegebenheiten, bei der mit Lernmotivation
an vorhandenem Wissen angeschlossen wird. Werte, Motive, Interessen, Widerstinde des
Lernenden beeinflussen das Ergebnis ebenso mafigeblich wie die direkte Lernumwelt oder
Lernlandschaft, also die Bereitstellung von Lerngelegenheiten und Lernbeziehungen.

Lernende sind, so betrachtet, Kunden im Lerngeschehen, also Subjekte mit individuellen
Personlichkeitsmerkmalen, die fur ein erfolgreiches Lernen beachtet werden sollten. Sie
lernen dann besonders effektiv, wenn sie selbst wissen, wie sie Losungswege finden kénnen
und wie ihre Lernprozesse verlaufen.® Der , Lehrer” oder die ,,Lernumwelt* férdern diese
Reflexionsprozesse beim Einzelnen: Welches Wissen und welche Kompetenzen waren be-
reits vorhanden? Welche Stérken sind typisch? Was wurde zusitzlich gelernt? Wie wurden

5 Vgl. Nicole Becker: Lernen und Gert Biesta: Problemlosen. Beide in: Andresen, Casale u.a. (Hrsg.): Handworterbuch
Erziehungswissenschaft. Weinheim 2009.
6 Vgl. das Konzept der ,kognitiven Aktivierung“ nach Eckhard Klieme, Kurt Reusser.
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T

Sinnbezug Ziele Handlung Ergebnis

A

Korrekturen Single Loop:
Anpassungslernen

Korrekturen Double Loop:
Reflexives Lernen — Erfolgs-
faktoren der Handlung erken-
nen, Ziele ableiten

Korrekturen Triple Loop:
Lernen zu lernen — Erfolgsfak-
toren der Entwicklung erken-

nen, Lernprozess erkennen

diese neuen Kompetenzen entwickelt? Was war hilfreich, was hinderlich beim Lernen? Wie
lerne ich selbst optimal — und hat sich das seit meiner letzten Reflexion verandert?

Der Weg zum Lernen lernen

Klieme und Reusser folgen mit diesem pidagogischen Konzept der individuellen ko-

gnitiven Aktivierung dem, was Bateson fiir Systeme als ,,Deutero-Lernen oder ,,Lernen
zu lernen bezeichnet 7 (siche Abb. 2):

In der ersten Schleife reflektiert der Lernende eine Handlung anhand des Ergebnisses
und korrigiert eventuell darauthin seine Handlung — bis er mit dem Ergebnis zufrieden
ist. Dieser Schleife entsprechen die Lerntheorien des klassischen Konditionierens, des
Behavourismus und des Modell-Lernens.

In der zweiten Schleife reflektiert der Lernende die Erfolgsfaktoren dieses Lernens und
analysiert, wie er beim nichsten Problem schneller zum Ergebnis kommt. Er kann von
Mal zu Mal besser Nachahmen, wichtige Teilschritte erkennen und setzt sich mit der
Erfahrung erreichbare Ziele.

In der dritten Schleife reflektiert der Lernende diesen Ziel-Handlungs-Ergebnis-Prozess
im Durchlauf und begreift, wie er auf Dauer stetig leichter hohere Ziele erreichen kann.
Die Zielsetzungen und die Handlungen bekommen einen Sinn im stindigen Lernen fiir
eine langfristige personliche Entwicklung. Er verbessert mit der Analyse des Prozesses
seine eigene Lernfihigkeit.

7 Gregory Bateson: Okologie des Geistes (5. Aufl.). Frankfurt a.M. 1983.
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Ein Beispiel aus der Praxis: Bei der Einfiihrung von Key-Account-Management-Teams
werden von Vertriebsmitarbeitern einer Bank neue Fihigkeiten verlangt: die Steuerung von
Projektteams, Verhandlungsfithrung und Beziehungsmanagement. Die einzelnen Mitarbeiter
haben alters- und erfahrungsbedingt sehr unterschiedliche Vorkenntnisse. Vor den einzelnen
Bausteinen einer Qualifizierungsreihe werden neben den Kompetenzen und Erwartungen
vor allem individuelle Vorlieben zur Lernform abgefragt. Anschlieffend werden individuelle
Lernvereinbarungen getroffen, in denen Textarbeiten, Seminar, Coaching, Transferplanung
und -controlling unterschiedlich gewichtet werden. Nach dem ersten Baustein werden Pro-
jektvorhaben vergeben und Lernpartnerschaften von je zwei Mitarbeitern gebildet, die sich
regelmdfig zwischen den Bausteinen zu ihrem Fortschritt austauschen. Im Abschluss der
Reihe prisentieren die Mitarbeiter ihre eigene Entwicklung von der ersten Fragestellung bis
zum direkt anschlieffenden Umsetzungsvorhaben.

Die Individualisierung der Lerninhalte und Lernmethoden folgt dem Prinzip: Jeder
bringt sich dort ein, wo er das grofite Interesse und die besten Kompetenzen einbringen
kann — zum Lernerfolg aller.

Die Verbindung der individuellen Entwicklung und Lernprozesse erfolgt iiber den
Sinn des Vorhabens (Schliisselkunden durch herausragenden Service gewinnen), den
gemeinsam daraus abgeleiteten Zielen und iiber die gemeinsam vereinbarten Aufgaben.
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Sinn und Ziele gelten fiir alle. Die Wege, dorthin zu gelangen, kénnen unterschiedlich sein,
die Unterschiedlichkeit wird transparent verabredet.

Wenn die Verinderung gelungen ist, die Prozesse gelebt werden und (zum Beispiel)
die Umsitze bei den Schliisselkunden iiberdurchschnittlich zunehmen, ist dies ein Erfolg
aller Beteiligten. Und alle haben einen individuellen Nutzen.

Verinderungen in Unternehmen sollen unterschiedliche Lernprozesse ermdoglichen.
Zur gemeinsamen Zielerreichung tragen Mitarbeiter mit individuellem Lernstil je nach
Bedarf und Potenzial mit ihrer Kompetenzentwicklung bei.

Menschen zum Lernen in Verinderungen zu motivieren gelingt, wenn sie selbst
verstehen, wie sie gerne lernen, warum sie sich fiir welches Lernen entscheiden und wie
diese Wege im Gesamtprozess niitzlich sind. Diese Fragen lassen sich mit den Beteiligten
beantworten, diese Selbsterkenntnis ist direkt lernforderlich.

[

Was bedeutet das fiir Change-Management?

Starten Sie Change-Prozesse mit einem Kernsatz oder Leitgedanken, den alle als Sinn
der Veranderung mittragen konnen. Dieser Sinn stiftet einen Nutzen fiir jeden Ein-
zelnen und belohnt den individuellen Aufwand zu lernen und sich zu verandern.
Vereinbaren Sie mit verschiedenen Personen verschiedene Wege, um die gemein-
samen Ziele zu erreichen (individuelle Entwicklungsziele). Jeder ist dafiir verant-
wortlich, seine individuellen Lerngewohnheiten und Entwicklungsmoglichkeiten
fiir den Erfolg des Change einzubringen.

Bilden Sie Partnerschaften (Lerntandems) zwischen Lernenden mit verschiedenen
Kompetenzen und Lernstilen, sodass aus der gegenseitigen Anleitung und dem
Verschrianken der Lernprozesse fiir beide ein Nutzen entsteht. Eventuell brauchen
Sie zwischen verschiedenen Berufsgruppen einen ,,Ubersetzer®, der die gemeinsame
Arbeit und Reflexion moderiert.

Reflektieren Sie in Zwischenevaluationen und zum Abschluss jedes Change-Pro-
zesses die individuellen Lernprozesse: Was hat jeder individuell gelernt, wie hat
jeder gelernt? Was heif3t das fiir den nichsten Change-Prozess?

Kalkulieren Sie im Change Ressourcen fiir die Qualifizierung der Mitarbeiter ein:
Zeit, Budget, Kooperations- und Kommunikationsaufwand.

Soziale Lernsysteme oder: Lernen geht nie allein

Wenn Sie einmal Thre Kollegen fragen, wo sie besonders viel gelernt haben, dann héren
Sie bei den Erzdhlungen sehr wahrscheinlich alsbald von bestimmten Personen, die fiir
einzelne Kollegen in der beruflichen Entwicklung besonders wichtig waren. Das kann
ein Professor im Studium gewesen sein, der einen besonderen Eindruck hinterlassen hat,
oder eine Fithrungskraft, ein Mentor oder auch ein externer Berater oder Trainer. Neben
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den Hinweisen auf die fachliche Kompetenz sind diese Schilderungen meist mit hoher
Anerkennung fir die jeweilige Person verbunden, selbst wenn man ,,damals“ nicht immer
einer Meinung war.

Nicht jede Person ist fiir jeden Schiiler als Lehrer geeignet: Der Skilehrer Toni muss
den richtigen Ton treffen, damit die Flachlinder mit Spaf} das Carven lernen. Es wird ihm
gelingen, da alle Beteiligten eine Idee davon haben, was so ein Skilehrer drauthaben sollte
—und diese Erwartungen wird der Toni als Profi zu erfiillen wissen. Der eigene Ehemann
ist dagegen selbst als hervorragender Skifahrer und Pddagoge nicht immer der geeignete
Skilehrer: Die Ehe fihrt mit am Hang — und die Reduktion der Beziehung auf den Spafd
am Carven ist mitunter etwas schwierig — gerade wenn die ersten Kurven nicht sofort
elegant gelingen wollen.

Lernen ist ein soziales Phinomen: Es findet (fast) immer in Gemeinschaft statt —auch der
Autodidakt nutzt Medien, die andere produziert haben oder schaut anderen etwas ab.

Neu Gelerntes beinhaltet immer etwas von anderen Personen zuvor Gelerntes — kein
Ingenieur beschiftigt sich heute noch mit den Newton‘schen Gravitationsgesetzen oder
der Statik alter Baumeister — er baut auf diesem gemeinsamen Wissen auf.

In Unternehmenseinheiten —z.B. in Teams oder Abteilungen — besteht ein gemeinsames
Wissen. Offensichtlich wird dies, wenn neue Kollegen hinzukommen: Sie werden mog-
lichst schnell ,,eingearbeitet, lernen die bestehenden Prozesse und das bestehende Wissen
kennen. Dieser soziale Lernprozess folgt keinem professionellen Curriculum, zum groflen
Teil vollzieht er sich unbewusst in der sozialen Gemeinschaft. Uber gemeinsames Wissen
zu verfiigen fordert wiederum die soziale Gemeinschaft: Der neue Kollege wird tiber die
»Einarbeitung® in das Team aufgenommen. Etienne Wenger bringt das so auf den Punkt:
»Knowing is an act of participation in complex social learning systems.“®

Umgekehrt kann es auch sein, dass Einzelne Ideen entwickeln und ihre neuen Erfahrun-
gen und Erkenntnisse in ein Team oder eine Abteilung hineintragen. Gerade Ideen, die zu
Verinderungen fiihren, entstehen zunichst bei einzelnen Personen und kleinen Gruppen,
die dann gefordert sind, die Kollegen und Mitarbeiter zu tiberzeugen, die notwendige
Kompetenz fiir das Bestehen am Markt neu zu definieren. Dazu gehoren eine tragfihige
Beziehung und die entsprechende Kommunikation, sonst besteht die Gefahr, dass die
neue Idee aus nichtsachlichen Griinden abgelehnt wird.” Nach Wenger ist ,,Lernen — so
definiert — ein Wechselspiel zwischen sozialer Kompetenz und personlicher Erfahrung;
eine dynamische Beziehung zwischen Personen und den ,social learning systems’, denen
sie angehoren. Lernen kombiniert personliche Weiterentwicklung mit der Emergenz
sozialer Strukturen.“!* Wenn man von Systemen ausgeht, gehort auch die Definition der
Grenze hinzu, mit wem Wissen geteilt wird und wem die Moglichkeit gegeben ist, seine
Erkenntnisse einzubringen.

8 Etienne Wenger (2002): Communities of practice and social learning systems. In F. Reeve/M. Cartwright/R. Edwards
(Eds): Supporting lifelong learning. Vol. 2, London S. 160-179.

9 Zur Ungleichzeitigkeit im Change siehe: Mathias Hofmann: Change-Kreisel. In: Leao, Hofmann (Hrsg.): Fit for
change, Band 2. Bonn 2009, Seite 12ff.

10 Wenger, a.a.0. S. 162, Ubersetzung: M.H.
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Damit ein Lernsystem sozial funktionieren kann, muss es iibersichtlich sein und Kom-
munikation unter allen ermoglichen.

Ein virtuelles, tiber den Erdball verstreutes Team hat es deutlich schwerer, gemeinsame
Lernprozesse zu initiieren als eine Einheit, deren Mitarbeiter mit offenen Tiiren auf einem
Flur angesiedelt sind. Es ist Fiihrungsaufgabe im Change, die notwendige Kommunikation
und Kooperation fiir die Entwicklung und Praktizierung eines gemeinsamen Lernens zu
initiieren. So sollte sich ein global agierendes virtuelles Team neben allen technischen
kommunikativen Moglichkeiten mindestens einmal im Jahr komplett personlich zusam-
menfinden.

Ein Beispiel aus der Praxis: Eine Krankenkasse mit zwei Standorten in Deutschland ist
im starken Wettbewerb innerhalb von fiinf Jahren auflergewdhnlich gewachsen. Die durch
Gesundheitsreformen geschaffene Wettbewerbssituation mit starker Verdringungs- und Kon-
solidierungstendenz verlangt aufSerdem eine neue Einstellung von allen Fiihrungskrdiften und
Mitarbeitern. Der Vorstand beschliefst eine umfassende Qualifizierung aller Fiithrungskrifte,
um das Unternehmen zukunftsfihig aufzustellen. Als externe Organisation zur Beratung und
Umsetzung wird ein regional anerkannter offentlich-rechtlicher Triiger engagiert. Dieser zieht
auf seine Verantwortung hin eine Person aus einem ihm vertrauten Beratungsunternehmen
mit Expertise im Change-Management hinzu. Hier gilt bereits, dass das Vertrauen und die
Beziehung die wichtigste Basis fiir die Dienstleistung in diesem Entwicklungsprozess sind. Im
Folgenden stehen dem Unternehmen zwei Personen zur Verfiigung, fiir verschiedene Teilpro-
zesse werden die verschiedenen Stirken — und personlichen Bindungen — genutzt.

Im tiblichen Rahmen eines Change-Prozesses finden eine Vielzahl von Seminaren fiir die
Fiihrungskrdfte zu Themen wie Mitarbeitergespriiche, Teamentwicklung, Projektmanagement,
Moderation usw. statt, die von den Fiithrungskrdften in Feedbackbiogen durchweg positiv bewer-
tet werden. Zum Abschluss der Qualifizierungsreihe wird ein offener Austausch zur Umsetzung
des Gelernten initiiert: In Gruppen wird die einfache Frage reflektiert: Und wie machen Sie das
nun konkret? Die Riickmeldungen zu dieser Arbeitsform sind aufSerordentlich positiv: Genau
das miisste dfter stattfinden. Ein weiterer Workshop ,,Best Practice“ wird vereinbart, in dessen
Rahmen auch die weitere Institutionalisierung des Austauschs unter den Fiihrungskriften
erarbeitet werden soll. Die Verbindung unter den Fiithrungskriften der beiden Standorte ist
durch die Seminare und Workshops wesentlich enger geworden. SchliefSlich entscheiden sich
die Fithrungskrifte auch fiir die Entwicklung eines gemeinsamen Fiihrungsleitbildes.

Wihrend in den einzelnen Qualifizierungen die individuelle Kompetenzentwicklung
im Mittelpunkt stand und der Gewinn fiir das Unternehmen bis dato in der Summe der
Qualifizierung der Einzelnen gesehen wurde, steht nun die Entwicklung der Kommu-
nikationsstrukturen fiir ein gemeinsames Lernen im Mittelpunkt. Uber den Austausch
mit anderen lernen die Fiihrungskrifte voneinander und fiir ihre Fithrungsaufgabe im
Untenehmen. Dartiber hinaus entsteht durch die Auseinandersetzung mit dem Thema
»Fluhrungsleitbild“ eine gemeinsame Orientierung.
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Was bedeutet das fiir Change-Management?

Fithren Sie die Vielzahl der verschiedenen Personen mit ihren Kompetenzen be-
wusst zusammen: Entscheidungstriager, Prozessbegleiter aus dem Unternehmen
und externe Trainer und Berater bringen verschiedene Stirken in den Prozess
ein und konnen differenziert Beziehungen als Grundlage fiir die Lernprozesse der
Beteiligten bieten.

Gliedern Sie Qualifizierungen in die Unternehmensprozesse und die Kommuni-
kation ein: Organisieren Sie Erfahrungsaustausch zu neuen Qualifizierungen und
zur Kompetenzentwicklung am Arbeitsplatz.

Schaffen Sie Freiraum fiir den Erfahrungsaustausch von Fithrungskriften zu Fih-
rungsthemen, zu gegenseitiger Beratung und Intervision.

Klaren Sie die Systemgrenzen fiir Social-Learning-Systems, um Verbindlichkeiten
zu vereinbaren und Verpflichtung zu definieren.

Sorgen Sie in Change-Prozessen durchgingig fiir kommunikativen Austausch
zu Zwischenergebnissen, Lernfortschritten, Riickmeldungen, Abstimmung und
Nachjustierung untereinander. Organisieren Sie mit einer Steuerungsgruppe
Workshops mit der aktiven Beteiligung aller, die den Change-Prozess gestalten
und umsetzen.

Widerstand im Change ist ein Symptom

Geschichte wird in aller Regel von den Siegern geschrieben. Wenn ein gewagtes
Change-Vorhaben gelingt, werden die mutigen Entscheider von ihrem Erfolg berichten
und die Weisheit verbreiten: ,, Wer wagt gewinnt.“ Wenn dagegen ein Manager mit grofem
Verinderungswillen nach kurzer Zeit scheitert und das Unternehmen wieder verlassen
muss, werden die verbleibenden Mitarbeiter und Fithrungskrifte dieses Ausscheiden als
ihren Erfolg vermelden und die Weisheit verbreiten: ,Man darf das Kind nicht mit dem
Bade ausschiitten.“ Die Bewertung von Widerstand ist auch in der Geschichtsschreibung
eine Frage der Sichtweise.

Bei aller Vielfalt der Personen und ihrer Einstellungen in Unternehmen treffen hiufig
zwei Pole aufeinander: Auf der einen Seite die Kreativen und Begeisternden, die angesichts
der Umweltentwicklungen radikale Innovationen verfolgen und neue Prozesse definieren.
Auf der anderen Seite die Konservativen und die Bedenkentriger, die auf den Bestand
vorhandener Qualitdten achten und sich auf eine energiesparende stindige Verbesserung
der Prozesse konzentrieren. Gerne reden die jeweiligen Protagonisten negativ iiber die
jeweiligen anderen.

Widerstand in Change-Prozessen zeigt sich zum Beispiel in mangelnder Kooperation
in Workshops, verdeckter Kritik an den Fithrungskriften (z.B. gegeniiber den Beratern
und Trainern in Pausen), Aufbau von Nebenkriegsschauplitzen, Verschleppung von Pro-
jektgruppen, tiberméfliges Thematisieren der Risiken gegentiber den Chancen, illoyale
Kommunikation gegeniiber Mitarbeitern usw.
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Jeder erfahrene Teamleiter weifd alle Personen in seinem Team zu schitzen und bezieht alle
Sichtweisen bei wichtigen Entscheidungen mit ein. Bei Change-Prozessen dagegen scheinen
die Innovativen und Antreiber allgemein einen besseren Leumund zu haben: Seit jeher spre-
chen Autoren von ,,Abwehrverhalten“'! oder gar ,,Widerstand* und analysieren Griinde fiir
die ,Lernunwilligkeit®, Argyris unterstellt zum Beispiel, dass bei Widerstand die ,Lernangst
einzelner Personen grofer sei als die ,,Existenzangst, also nicht geniigend ,,Leidensdruck®
bestehe, um eine Veranderung durch Lernen erzeugen zu wollen. Die verschiedenen Formen
der Angste zu diagnostizieren ist allerdings diffizil. Auerdem ist erfahrungsgemif Lernen
aus Uberzeugung oder aus Spafl motivierender als Lernen aus Angst.

Kurt Lewin diagnostizierte den Widerstand gemeinsam mit den jeweiligen Personen:
Dialog und Erérterung der Griinde fir den Widerstand sind fiir ihn der Ansatz fiir die
Integration. Diese Organisationsentwicklung mit den Beteiligten mutet bei heutigen Ver-
anderungsgeschwindigkeiten allerdings geradezu anachronistisch an.

Gleichwohl ist offensichtlich eine ziigige Klarung der Motive bei einem abwartenden
oder deutlich kritischen Verhalten fiir den Erfolg eines Verinderungsvorhabens wesentlich,
analog zu einer Konfliktbereinigung in der Storming-Phase im Teamentwicklungszyklus
nach Tuckmann'. Bei dieser Auseinandersetzung nutzt modernes Change-Management
alle loyalen Interessen und Kompetenzen fiir eine erfolgreiche effiziente Verinderung
und aktiviert zunichst zogernde und kritische Beteiligte respektvoll durch Ubertragung
konstruktiver Rollen und Aufgaben.

Die Fithrung iibernimmt dabei die Verantwortung fiir die Entscheidung zur Verian-
derung und fiir die ziigige (gemeinsame) Analyse, Zielfindung und Entscheidung iiber
Wege und Prozesse. Sie tibernimmt Verantwortung, sich gegebenenfalls zu trennen oder
Trennungen zu bewiltigen. Sie stellt zwischen der Freude tiber die Verinderung und
zweifelnder Passivitit einen pragmatischen optimistischen Konsens her. Sie organisiert
mit den Change-Managern einen offenen Austausch in geeigneter Form, in der alle Motive
und Gedanken Raum und Beriicksichtigung finden'. Dabei ist fiir die Beteiligten vieles
zu lernen:

Ideengeber miissen lernen, ihre Visionen zu verkaufen, den Nutzen deutlich zu machen,
die Kritiker ernst zu nehmen, um sie mitzunehmen.

Praktiker miissen lernen, ihre Kritik konkret zu formulieren und Wagnisse einzugehen,
um Innovationen auszuprobieren.

Zufriedene miissen lernen, dass es keine Sicherheit fiir vorhandene Strukturen und
keine Erbhofe gibt, dass Strukturen Prozessen dienen und diese einer Strategie fiir das
Unternehmen.

Newcomer miissen lernen, Respekt fiir vorhandene Kompetenzen zu zeigen, auf denen
sie weitere Erfolge aufbauen wollen.

11 Argyris 1997, S. 27 ff.
12 Greif, Runde, Seeberg (2004): Erfolg und Misserfolge beim Change-Management. Géttingen, S. 141.
13 Mathias Hofmann: Talking Cure — Komunikation mit Kritikern. In: Leao, Hofmann 2007.
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Durch Verdnderungen lernen — durch Lernen veréndern
|

» Und alle mussen lernen, dass sich das hohe und das geringe Einvernehmen zu Inno-
vationen oder zur Bestandswahrung wiederkehrend abwechseln und zu verschiedenen
Zeiten verschiedene Kriifte (mal die kreativen, mal die beharrlichen) die Diskussion
prigen.'

Dieses Verstindnis fiir Wandel ist eine gute Eigenschaft fiir eine ,,lernende Organisation*.

Ein Beispiel aus der Praxis: Bei einem Verdnderungsprozess in einem AufSendienst zeich-
nete sich immer deutlicher eine Teilung ab: Die Hilfte der etwa 80 beteiligten Fiihrungskrifte
war in Projektgruppen engagiert und entwickelte neue Ideen fiir Marktbearbeitung, Fiihrung
und Prozessstandards. Die anderen nahmen die Berichte tendenziell konsumierend und kritisch
nachfragend auf. Die Projektorganisation wurde dahingehend verindert, dass alle bisher Un-
beteiligten sich als ,, Beirat“ einer Projektgruppe zuordneten und aktiv die Rolle eines kritischen
Partners iibernahmen. Projektergebnisse wurden vor der Prisentation im Plenum mit ihnen
diskutiert, sie iibernahmen die Rolle von Testliufen und fiihrten Pilotumsetzungen durch, sie
gaben Feedback vom Markt und wiesen auf Erhaltenswertes hin. In mehreren Projektgruppen
wurden ,, Partnerschaften zwischen einzelnen Projektmitarbeitern und Beiratsmitgliedern zur
direkten Kommunikation vereinbart. Ein wichtiger Effekt fiir den Auflendienst mit seinem
Verinderungsvorhaben war dabei nicht nur, dass Fiihrungskrifte, die sowieso ihre Zweifel
auch im Plenum dufSern, in die konstruktive Projektarbeit eingebunden wurden. Noch we-
sentlicher war, dass die eher zuriickhaltenderen Kritiker nun integriert und aktiviert waren
und ihre wertvollen Kompetenzen der Projektarbeit direkt zugute kamen.

Stille Zweifler sind wie Schiiler, die sich mit Spickzetteln anstatt mit dem Lernstoff
beschiftigen: Sie beteiligen sich nicht konstruktiv durch sachdienliche Beitrige im Sinne
des Lehrers. Sie wenden eine hohe Energie auf, um ihr ,,Uberleben® zu sichern. Sie sind

14 Mathias Hofmann: Der Change Kreisel, a.a.O.
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Spezialisten und haben eine besonders hohe Kompetenz im Spickzettelschreiben und
-nutzen. Sie wollen aber auf keinen Fall vom Lehrer entdeckt werden, da ihnen Sanktionen
fiir ihren Betrug (ihre Illoyalitit) drohen. Innerhalb der Schiilerschaft bemiihen sie sich
aber sehr wohl um Anerkennung ihrer Kiinste, hier miissen sie auch nichts befiirchten
und sind je nach Klima unter Umstidnden sogar Helden des Widerstands.

Nun wissen wir, dass gerade diejenigen, die nicht den vorgegebenen Pfaden folgen, mit
viel Risiko und Eigeninitiative die wichtigsten Entdeckungen machen. Das heif3t nicht, dass
aus jedem Spickzettelschreiber ein Einstein wird, aber es wire auch schade, das zweifelsfrei
vorhandene Potenzial ungenutzt zu lassen.

Konflikte und Integration haben aber selbstverstindlich auch ihre Grenzen: Sich mit
dem Widerstand von ,,Emigranten® lange zu beschiftigen, lohnt sich in aller Regel nicht.
Hier gilt: Reisende soll man nicht authalten.

[

Was bedeutet das fiir Change-Management?

Wenn Sie keine Kritik horen, fordern Sie Diskussion und Austausch in kleinen
Gruppen oder moderierten Foren. Eine einheitliche Meinung aller ist mehr als un-
gewohnlich. Fordern Sie den Austausch zwischen unterschiedlichen Meinungen.
Fordern Sie Zweifler, indem Sie Meinungen und Argumente in die Prozesse holen
und Diskussionen FUHREN — Konflikte konstruktiv austragen und Commitment
herstellen.

Entwickeln und vereinbaren Sie verschiedene Lernwege einschlieSlich Control-
ling.

Fordern Sie immer wieder Kommunikation und Austausch zur Praxis und zu
neuen Ideen.

Fordern Sie Teamentwicklung sowie Reflexion der Kooperation und der Prozesse.
Nehmen Sie Kontakt mit,,Storern® auf und reflektieren Sie Interessen und Kom-
petenzen, um zu erkennen: Was kann das Unternehmen vom ,,Stérer lernen? Wie
kann er sich einbringen und das Unternehmen voranbringen?

Integrieren Sie ,,Widerstand“, machen Sie Zweifler zu professionellen 6ffentlichen
Kritikern und vertrauen Sie ihnen Projekte an.

Lernen verbindet — wenn es Sinn stiftet

Die Lern- und Entwicklungsprozesse in Unternehmen und in Individuen weisen
betriachtliche Parallelen auf: Konrad Lorenz sagte schon ,,Leben ist Lernen®, Arie de Geus
bezeichnete ,Lernende Organsiationen als ,Lebende Organisationen®. Erfolgreiches
Change-Management fordert diese beiden lebendigen Lernprozesse in ihrer Verbindung
und schiirt die reflexive Kommunikation. Fithrungskrifte geben Orientierung in dieser
Reflexion, indem sie den Sinn fiir den Change vermitteln und die Vision des Unternehmens
reprasentieren. Sie fithren die Reflexion zu Ergebnissen und nutzen sie fiir Entscheidungen,
die einen nichsten Schritt im Change-Prozess einleiten.
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Die Anforderungen an den Einzelnen, stindig ,up to date® zu bleiben, nehmen stindig
zu, lebenslanges Lernen ist selbstverstindlich geworden. Gleichzeitig kann kein Einzelner
mehr heute die Entwicklungsprobleme eines Unternehmens alleine 16sen. Die Vielzahl
der stindig Lernenden zusammenzufithren und ein soziales Lernsystem zu bilden, ist
die herausfordernde Aufgabe fiir die — in diesem System beteiligten — Fithrungskrifte.
Das stindig wachsende Wissen und Kénnen des Einzelnen muss sich an die Summe aller
moglichen Kommunikationen im Unternehmen selektiv und kontingent so anschlieflen
konnen, dass diese Summe aller moglichen Kommunikationen — das Unternehmen selbst
— die Entwicklungsaufgaben bewiltigen kann.

Die Aufgabe der Fithrung und Steuerung von Change-Prozessen besteht in der Sinn-
stiftung und der Verbindung von individueller und organisationaler Entwicklung in ein
Lernsystem (vgl. Abb. 3).
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