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Ein praktischer Einstieg fiir schnelle

20

Dieser Abschnitt bietet Ihnen einen straffen Uberblick zu Action Learning

mit einer Darstellung

» wichtiger Prinzipien (Philosophie),

» fiir welche Probleme und Anwendungsfelder Action Learning geeignet
ist (Aktion),

» worauf es ankommt, um nachhaltige Lernprozesse in Gang zu setzen
(Lernen) und

» wie das Ganze in einem Action-Learning-Programm umgesetzt werden
kann (Design).

Action Learning ist einer der wichtigsten Ansdtze der letzten Jahrzehnte
fiir persdnliche und organisatorische Entwicklung. Es ermdglicht eine
nachhaltige Transformation und gilt daher als der Konigsweg fiir eine ler-
nende Organisation.

Nach Mike Pedler (2008) geht es im Action Learning um Folgendes:

Action Learning verbindet Problemlosung mit Lernen, um Verdanderungen
bei Individuen, Teams, Organisationen und Systemen zu bewirken. In
kleinen Gruppen, die Sets genannt werden, greifen die Teilnehmer wich-
tige Probleme oder Herausforderungen der Organisation auf und lernen
in moderierten Feedbackschleifen aus ihren Versuchen, nachhaltig etwas
zu verandern. Action Learner entwickeln sich auf diese Weise selbst und
schaffen die produktiven Beziehungen, die jedem System helfen, seine
bestehenden Arbeitsablaufe zu verbessern und Innovationen fiir die Zu-
kunft zu schaffen.

© managerSeminare: Action Learning



Einfithrung

Abb.: Action Learning: Das Buch im Uberblick

Auf einen Blick konnen im Action Learning vier wichtige ineinandergrei-
fende Aspekte dargestellt werden, die gleichzeitig das Ordnungskriterium
dieses Buches sind (siehe Abb.). Die ,Nord-Siid-Achse” fithrt von den
grundlegenden philosophischen Hintergriinden, aus denen sich die Prin-
zipien und die Zielsetzung von Action Learning ableiten, zu pragmatischen
Aspekten der Gestaltung im Unternehmen und in Meetings. Die ,0st-West-
Achse” hingegen spannt das Feld des Handelns (,Action”) zu Lernen und
Reflexion (,Learning”). Stellt man sich das Ganze wie eine Kugel in einer
dynamischen Bewegung vor, beeinflussen sich Aktion und Lernen fortwah-
rend gegenseitig, d.h., ein Mehr an Aktion fithrt auch zu einem Mehr an
Reflexion und Lernen, wahrend Philosophie und Design die mentale und
die strukturelle ,Kammer” fiir ein erfolgreiches Action-Learning-Programm
abgeben.

© managerSeminare: Action Learning
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Einfiihrung

Philosophie

Action Learning ist in erster Linie eine Frage der Haltung, der Philosophie
und erst dann eine Frage von Methoden und Techniken. Wegen dieser
Haltung ist es besonders geeignet fiir zunehmend unsichere Umwelten, in
denen eine lernende Organisation gefordert ist.

Die folgenden Uberzeugungen, die von Mike Pedler (vgl. dazu Chivers &
Pedler 0.J.) zusammenfassend als die Hauptprinzipien bezeichnet werden,
liegen dem Action Learning zugrunde:

Uberzeugung 1: Lernen beginnt mit Nicht-Wissen

Fiir viele spezielle Probleme gibt es aufgrund ihrer Neuartigkeit oder situa-
tionsspezifischer Besonderheiten noch keine Losung. Offen fiir Lernen wer-
den wir aber erst, wenn wir uns eingestehen, dass wir noch nicht wissen,
wie das Problem am besten geldst wird. Das grundsdtzliche Eingestehen
von ,Nicht-Wissen” - besonders auch vor anderen - ist fiir viele Fithrungs-
krdfte (und nicht nur fiir sie) eine Hiirde, und doch ist es ein wesentlicher
Schliissel zu wirkungsvollem Lernen im Action Learning.

In Situationen, fiir die es noch keine eindeutige Losung gibt, kann man
sich verstandlicherweise auch nicht auf das Urteil von Fachexperten verlas-
sen.

Es ist daher notwendig, aktiv zu handeln, um einen Lernprozess in Gang
zu setzen - und das am besten in einem vertrauensvollen Set aus Mitstrei-
tern, die sich gegenseitig ihr Nicht-Wissen eingestehen konnen.

Uberzeugung 2: Wer Verantwortung iibernimmt, hat die Chance,

durch sein Handeln etwas zu bewirken

Wenn Menschen aus blockierenden sozialen und/oder mentalen Mustern

aussteigen und Verantwortung {ibernehmen, kénnen sie wesentlich mehr

bewirken. Es geht also darum

» herauszufinden, was dem Einzelnen und dem Set wirklich wichtig
ist und sich nicht vorschnell auf Denkgewohnheiten und soziale Er-
wiinschtheit zuriickzuziehen.

» Wahlen zu treffen und daraus zu lernen.

» Risiken in Kauf zu nehmen.

» durch eigenes Handeln dafiir zu sorgen, dass die Dinge im Fluss blei-
ben.
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Einfithrung

Uberzeugung 3: Lernen umfasst sowohl Theorie (was man
lehren oder lesen kann) als auch Erkunden und Verstehen (des
speziellen Einzelfalls)

Lernen darf sich nicht nur auf den Erwerb von Theoriewissen beschranken
(also auf die Erkenntnisse und Ideen von gestern), sondern muss auch Er-
kunden und Erproben ungewohnter Ideen umfassen. Lernen findet beson-
ders dann statt, wenn unter der Bedingung der Unsicherheit und des ho-
hen Handlungsdrucks - und einem dadurch vielleicht verengten Blick - auf
eine wertschatzende Weise fordernde und kritische Fragen gestellt werden,
die zu neuen Erkenntnissen fiihren kénnen und dadurch den Aktionsraum
vergrofiern und ein anderes Handeln ermdglichen.

Und schlieRlich beinhaltet Lernen immer auch das Risiko, anzuecken oder
Aktionen in Gang zu setzen, die nicht funktionieren. Herauszufinden, was
wirkt, ist Teil des Lernprozesses.

Uberzeugung 4: Lernen muss schneller und umfassender sein als
die Veranderungsrate

Eine Organisation, die nur an alten Vorstellungen festhdlt, lernt nichts.
Darauf ausgerichtete Trainings und Schulungen machen fit in den Me-
thoden und Erkenntnissen von gestern. Sie helfen dagegen nicht bei der
konkreten Auseinandersetzung mit komplexen neuen Herausforderungen.
Action Learning hingegen verldsst sich nicht auf Erfahrungswerte der Ver-
gangenheit, sondern nutzt die Gegenwart ganz konkret zum Lernen, Han-
deln und Problemldsen.

Aus all dem ergibt sich, dass die Art von Lernen, die im Action Learning
wichtig ist, nicht durch Anordnung erreicht werden kann, sondern nur
durch Inspiration und Motivation, ausgeldst durch drdngende Probleme
und ein inneres Anliegen, etwas zu unternehmen. Man kann Menschen also
nicht dazu zwingen etwas zu lernen, man kann sie aber dafiir gewinnen
und man kann Rahmenbedingungen schaffen, die dies begiinstigen.

Action Learning ist speziell fiir diejenigen Anforderungen geeignet, mit
denen Fithrungskrafte in Umfeldern konfrontiert sind, welche sich durch
eine immer hohere Komplexitdt und Beschleunigung auszeichnen. Es hat
seit den Anfdngen sehr wirksame Ansdtze entwickelt, um eine kollektive
Steuerung zu praktizieren und kritische Reflexion mit nachhaltigem Han-
deln zu kombinieren.

Lesen Sie mehr zu den Wurzeln und dazu, warum Action Learning gerade
fiir Fiihrungskrafte so geeignet ist, im Kapitel Philosophie.

© managerSeminare: Action Learning
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Einfiihrung

Aktion

Ausgangspunkt fiir die Anwendung von Action Learning sind immer kon-
krete Probleme oder Herausforderungen, die ein entschlossenes Handeln
erfordern.

Dabei nutzt Action Learning die Erkenntnis des Konstruktivismus, dass wir
am besten aus den Konsequenzen unseres Handelns lernen. Anders aus-
gedriickt: Ideen und Konzepte werden im Action Learning durch konkrete
Aktionen getestet mit dem klaren Anspruch, Ergebnisse zu erzielen.

Fiir die Auswahl geeigneter Herausforderungen wird im Action Learning
zwischen einem Puzzle und einem Problem unterschieden.

Puzzle

Ein optimaler Losungsweg ist prinzipiell bekannt und muss nur noch
recherchiert bzw. angewandt werden, ggf. von einem Fachexperten. Fiir
solche Fragen gibt es festgelegte Regelungen und Prozesse, die zum Erfolg
fithren, wie z.B. der Austausch einer beschddigten Kupplung an einem
PKW. Vielleicht ein Problem fiir mich, aber es gibt dafiir eine eindeutige
Losung mit einer klaren Beschreibung der einzuhaltenden Schritte in jeder
einschldgigen KfZ-Werkstatt.

Problem

Es gibt keine eindeutige Musterlosung, Eine Losung muss erst noch erar-
beitet werden, die in dieser speziellen Situation hilft. Dies gilt hdufig fiir
soziale Situationen, wie der Gestaltung und Akzeptanz einer Veranderung,
dem Umgang mit einem bestimmten schwierigen Kunden und anderen
Situationen, in denen vielféltige Einflussfaktoren zusammenwirken und
unterschiedliche Vorgehensweisen moglich sind, es also nicht DIE richtige
Antwort gibt.

Action Learning eignet sich besonders fiir Probleme, die trotz aller Prozesse
und sorgfaltiger Planung immer wieder auftreten. Solche Probleme kann
man durchaus auch als ,boshaft” bezeichnen (vgl. dazu S. xx). Sie erfor-

dern intensive Zusammenarbeit, Offenheit und Lernen.

Action Learning hat sich in ganz unterschiedlichen Anwendungsfeldern
bewdhrt.

Wo und wie, lesen Sie im Kapitel Aktion.
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Einfithrung

Lernen

Lernen ist der zentrale Aspekt im Action Learning, der dazu beitrdgt,
eingefahrene Wege des Denkens und Handelns zu verlassen und neue L6-
sungen zu entwickeln.

Lernen umfasst sowohl Theoriewissen als auch Erkenntnisse durch Erkun-
den und Verstehen der speziellen Situation, in der das Problem auftaucht.

Die Lernformel im Action Learning heif3t:

L=P+0Q

» ,P” steht dabei fiir ,Programmed Learning” (Theorie, also was man leh-
ren oder lesen kann)
» Q" steht fiir ,Questioning Insight” (Einsicht durch Hinterfragen)

Das ,Q” ist im Action Learning besonders wichtig und steuert auch,
welches ,P” zur Losung der Herausforderungen sich eignet und hinzugezo-
gen wird.

»Q“ = ,Questioning Insight” (Verstehen durch Hinterfragen)

Was ist ,Q"?

» Eine intensive Auswertung der Erfahrungen bei der Umsetzung von
Aktionen

» Eine Reflexion eigener Annahmen (,mentaler Konstruktionen”) und
Verhaltensmuster

Wie macht man ,Q"?

» Konsequent prozesshegleitend (und nicht etwa nur zum Schluss)

» Mit Fragen, die zum Nachdenken anregen, z.B. nach dem SAGA-Modell
(S-xxx)

,Q" als systematische Reflexion findet im Action Learning deswegen pro-
zessbegleitend statt, um durch die dabei gewonnenen Erkenntnisse das
weitere Handeln im laufenden Losungsprozess wirksam zu beeinflussen.

© managerSeminare: Action Learning
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Einfithrung

Um die Reflexion systematisch zu fordern, gibt es im Action Learning

die Rolle des Facilitators, der in der Lage ist, anspruchsvolle Lernprozesse
zU initiieren und zu begleiten - der aber auch zunehmend das Set in die
Selbststeuerung lenkt, indem er die Reflexionskompetenz der Setmitglieder
unterstiitzt. Auler der Begleitung der Sets hat der Facilitator weitere wich-
tige Aufgaben: Er bereitet das Unternehmen auf Action Learning und die
damit verbundene Haltung der wertschdtzenden Offenheit und des l6sungs-
orientierten, tabufreien Hinterfragens vor und schafft so eine gemeinsame
Basis fiir das Gelingen von Action Learning. Dazu trifft er Absprachen fiir
ein lerntrdchtiges Setting, macht Vorschldge zum Design und sorgt fiir die
Riickendeckung und Einbindung der Verantwortlichen im Unternehmen in
das Programm. Die Rolle wird im Kapitel Lernen ausfiihrlich thematisiert.

Das Hauptmittel der Reflexion sind anregende Fragen (Hinterfragen) aus
den unterschiedlichen mentalen Ebenen und den verschiedenen Blickwin-
keln der Setteilnehmer. Die Kunst, intensive Lernprozesse iiber ein syste-
matisches und wiederholtes Hinterfragen sicherzustellen, stellt den Kern
von Action Learning dar. Das in diesem Buch dargestellte SAGA-Modell
(Seite XXX), bietet dazu reichhaltige Orientierung.

Im Kapitel Lernen erhalten Sie zahlreiche konkrete Hinweise und Arbeits-
hilfen zur Arbeit im Set und als Facilitator.

Design

Das Lerndesign ist im Action Learning durch eine ganze Reihe von Ele-
menten geprdgt, von denen die wichtigsten

» das Set und die Auswahl der Probleme,

» das Rollenkonzept und

» die Abfolge der Set Meetings bzw. Workshops

sind.

Set

Lernen findet im Action Learning in Gruppen statt, die als Sets bezeichnet
werden. Sets haben idealerweise vier bis sechs, manchmal auch bis acht
Teilnehmer, so dass sich eine vertrauensvolle Setgemeinschaft bilden kann,
in der gleichermal3en Unterstiitzung und Herausforderung vorherrschen.
Die Sets werden so zusammengesetzt, dass die Teilnehmer moglichst bunt
gemischt sind, z.B. hinsichtlich Qualifikation, Herkunft, Exfahrungen und
Aufgaben. Die Vielfalt dieser Perspektiven fordert intensive Lernprozesse.
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Fiir die im Set zu bearbeitenden Probleme oder Herausforderungen gibt es
verschiedene Designvarianten, die nach den Zielen des Programms und den
Gegebenheiten vor Ort gewdhlt werden konnen. So ist es mdglich, ein ge-
meinsames Problem als Projektaufgabe fiir das gesamte Set zu wahlen oder
jeden Setteilnehmer eine eigene Herausforderung bearbeiten zu lassen. In
beiden Féllen wird die fortlaufende Auswertung und Reflexion gemeinsam
im Set vorgenommen. Probleme konnen aus dem Arbeitsgebiet des Setteil-
nehmers gewdhlt werden oder aus einem fremden, aus dem eigenen Umfeld
oder aus einem anderen, um nur einige Varianten zu nennen, die sich je-
weils unterschiedlich auf die Arbeit im Set und die Lernmdglichkeiten fiir
die Teilnehmer auswirken konnen.

Rollen

Neben den Setteilnehmern und dem Facilitator gibt es weitere Rollen im
Action Learning, die je nach Besonderheiten der jeweiligen Situation und
dem gewdhlten Programmdesign bendtigt werden.

» Sponsor: Da Action Learning in die Organisation eingreift, um Lernen
in Gang zu setzen und Dinge zu verbessern, ist eine Einbindung und
Unterstiitzung aus der Unternehmensleitung erforderlich, damit pro-
duktive Unruhe zugelassen wird und nicht zum Abbruch des Lernpro-
zesses fiihrt.

» Interne Mittler: Typischerweise sind die Personal- bzw. Organisations-
entwicklung oder andere Querschnittsfunktionen Partner des meist ex-
ternen Facilitators und Bindeglied zu anderen internen Einheiten.

» Auftraggeber oder Client: Action-Learning-Projekte bendtigen in der
Regel einen Auftraggeber aus der Organisation, der die zu erbringende
Leistung mit dem Set oder einzelnen Setteilnehmern vereinbart und
das Ergebnis abnimmt. Ein gut gewdhlter Auftraggeber hat ein starkes
Interesse am Ergebnis und ist bereit das Set zu unterstiitzen, aber auch
offene Riickmeldung zu geben.

Workshops/Set Meetings

Action-Learning-Programme bestehen entsprechend dem gewdhlten Pro-
grammdesign aus einer Abfolge von Workshops und/oder Set Meetings, die
iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg stattfinden. In einem Set Meeting
trifft sich ein einzelnes Set, in einem Workshop kénnen sich auch mehrere
Sets treffen. Im Action-Learning-Grunddesign werden in einem Zeitraum
von ca. sechs Monaten mindestens drei oder nach Mdglichkeit mehr Treffen
der Sets empfohlen. Die Zeitdauer fiir das einzelne Set Meeting betrdgt
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einen halben bis einen Tag, fiir Workshops, je nach Besonderheiten des
Programmdesigns, auch ldnger.

Fiir Action Learning wurden zahlreiche Formate und Designs entwickelt,
um mit verschiedenen Rahmenbedingungen und mit unterschiedlichen
Problemstellungen sinnvoll zu arbeiten. Neben Prasenzworkshops wird
auch z.B. Virtual Action Learning immer wichtiger. Lesen Sie mehr dazu im
Kapitel Design.

Und was ist Action Learning nicht?

Der Begriff Action Learning erfreut sich wachsender Popularitdt und wird
daher immer wieder fiir Dinge benutzt, die wenig oder gar nichts mit der
urspriinglichen Idee seines Begriinders Reg Revans und den hier dargestell-
ten Weiterentwicklungen zu tun haben. Action Learning ist kein Outdoor-
Training und auch sonst keine korperlich oder geistig aktivierende Semi-
nariibung, es ist keine Simulation und kein Planspiel, genauso wenig wie
eine reine Gedankeniibung oder Verhaltenstraining.

Im Action Learning geht es immer darum, dass aufgrund drangender echter
Probleme konkrete Aktionen in Gang gesetzt werden - und die damit ver-
kniipften Risiken in Kauf genommen werden - um etwas zu verbessern.
Das, was dabei passiert, wird im Set fortlaufend zum Lernen genutzt, um
mit immer wirksameren Aktionen auf der individuellen und organisatio-
nalen Ebene Verdnderung in Gang zu setzen und Innovation fiir die Zu-
kunft zu schaffen.

Die vier hier im Uberblick erlduterten Aspekte des Action Learning werden
in je einem Kapitel vertieft, um fiir den Praktiker hilfreiche Hintergriinde,
Praxistipps und Anleitungen fiir die Durchfiihrung zur Verfiigung zu stel-
len.
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Schnellfinder

Wie lernen Fiihrungskrifte?
Wie hoch ist der Lernbedarf?
Wie stark erleben Fithrungskrafte den Wandel?

Was sagt die Theorie dazu? - Drei praktische Modelle im Uberblick
1. Systemtypen des Organisierens (Kantor)

2. Entwicklungsstufen des Managements (Rieckmann)

3. Problemtypen in Unternehmen (Pedler/Grint)
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Erfolgreiche Fithrung fult auf Reflexion - Ein Gesprdch mit Rudolf Wimmer

Reginald (Reg) Revans - der Begriinder von Action Learning
Ziele und Prinzipien von Action Learning nach Reg Revans

Erfahrungslernen
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Critical Action Learning
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Action Learning Research — oder der Manager als Forscher
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tischen Wissens

Fiithren mit Action Learning



Philosophie

Dieses Kapitel dient dem Ziel, die Prinzipien, Haltung und Hintergriinde
von Action Learning nachvollziehbar zu machen. Action Learning ist ohne
die damit verbundene Grundhaltung und Philosophie kaum zu verstehen,
weil es weit mehr ist als eine (weitere) Technik. Mike Pedler hat dies im
Vorwort schon anschaulich dargestellt. Trotz des an manchen Stellen not-
wendigen Bezugs zur Theorie wurde sowohl in den Gesprachen mit Fach-
vertretern - die allesamt nicht nur Lehrstiihle an renommierten Univer-
sitdten bekleiden, sondern auch selbst als Berater oder Facilitators engen
Bezug zur Praxis haben - als auch in den grundlegenden Erlduterungen
groRer Wert auf Verstdndlichkeit fiir ein vorwiegend an der Anwendung
von Action Learning interessiertes Publikum gelegt. Fragen, die in diesem
Abschnitt gestellt werden, sind:

» Warum ist Action Learning fiir die Herausforderungen, denen sich Un-
ternehmen und Fiihrungskrédfte gegeniiber sehen, besonders geeignet?

» Wie ist Action Learning entstanden und was sind die charakteristischen
Merkmale?

» Wie hat sich Action Learning iiber die Zeit weiterentwickelt, um seine
Wirksamkeit immer weiter zu erhdhen?

In einem ersten Schritt werden die Anforderungen betrachtet, denen sich
Unternehmen und Fiithrung gegeniibersehen. Dies geschieht anhand von
drei Modellen, die fiir Fiihrungskréfte in einem hohen MaRe plausibel sind,
weil sie helfen, die Erfahrungen im Fiihrungsalltag zu thematisieren und
auszuwerten. Die Herausforderung ist, mit einer zunehmenden Komplexitdt
und Beschleunigung umzugehen, die ganz neue Problemtypen schafft und
erhebliche Anforderungen an Fiihrung stellt.

Ergdnzt wird dies durch zwei anregende Hintergrundgesprdche: Joe Raelin,
einer der bedeutenden Vordenker fiir innovative Organisationskonzepte,
lenkt das Augenmerk auf eine ,Leaderful Practice”, mit der solche Pro-
bleme angegangen werden konnen, weil Fiihrung als Fahigkeit eines Teams
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oder einer Organisation interpretiert wird (im Gegensatz zum klassischen
Verstdandnis von Fiihrung, in dem die Person des Fithrenden im Unterschied
zu den Gefiihrten im Mittelpunkt der Betrachtung steht). Und der Berater
Rudolf Wimmer stellt der Fiihrung, wie sie heute oft praktiziert wird, ein
schlechtes Zeugnis aus. Er erkldrt, warum Reflexion fiir das Gelingen von
Fiihrung als einer ,organizational capacity” immer wichtiger wird.

Nach einem kurzen Abriss {iber die Biografie von Reg Revans, dem Begriin-
der von Action Learning, werden die grundlegenden Prinzipien oder Annah-
men, auf denen Action Learning beruht, dargelegt. Sie gehen auf Revans
zuriick und sind bis heute eine wesentliche Grundlage zum Verstandnis von
Action Learning.

Daran anschlieRend werden zwei grundlegende Action-Learning-Konzepte
thematisiert.

Das wohl am hdufigsten verwendetes Vorgehen im Action Learning ist

eine Orientierung am Modell des Erfahrungslernens. Es hilft, verschiedene
Phasen zu unterscheiden und ist daher ein fiir die Praxis sehr hilfreiches
Vorgehen fiir die Strukturierung und Systematisierung einer Action-Lear-
ning-Erfahrung, die den Lern- und Reflexionsprozess ausdriicklich beriick-
sichtigt. Das Modell wird zundchst vorgestellt, um dann die Arbeit des Fa-
cilitators mit dem Modell des Erfahrungslernens anhand eines systematisch
aufbereiteten praktischen Falls zu illustrieren.

Die wohl spannendste Weiterentwicklung, die in der Auseinandersetzung
mit Revans Modell in den letzten Jahren entstanden ist, ist Critical Action
Learning. Der Fokus verdndert sich dadurch vom Individuum auf Dyna-
miken in sozialen Systemen, wie z.B. Gruppen und Organisationen, mit
denen jeder Manager zu tun hat. Kiran Trehan, eine bedeutende Vertreterin
von CAL, erldutert in einem weiteren Hintergrundgesprdch die Bedeutung
von Machtbeziehungen und Emotionen, die diese stets begleiten, fiir das
Verstehen sozialer Prozesse.

Im letzten Abschnitt wird der Zusammenhang von Forschung und Praxis
im Action Learning besprochen. David Coghlan, Professor an der Dublin
University, skizziert aufgrund seiner langjdhrigen Erfahrung im Gesprach
seinen Ansatz des Action Learning Research, der den Manager als Forscher
seiner Situation sieht.

Das Fazit am Ende des Kapitels unterstreicht die Bedeutung, die Action
Learning fiir die Fithrungspraxis haben kann, wenn Aktion und Reflexion

als wesentliche Bestandteile von Fiithrung verstanden werden.
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Wenn man Fiihrungskrafte fragt, woraus sie in ihrer Karriere den gréRten
Lernzuwachs fiir ihre Entwicklung gezogen haben, umfasst die Antwort
meistens Stichpunkte wie Erfahrung, Verantwortung, Zusammenarbeit mit
interessanten Kollegen, Vorbilder und Herausforderungen. Dagegen werden
Theorien, Ratgeber, Biicher und die Teilnahme an theorievermittelnden,
praxisfernen Seminaren und Trainings - wenn iiberhaupt - erst spater ge-
nannt. Die Erfahrung des Scheiterns empfinden viele zwar als unangenehm,
aber durchaus nachhaltig, weil es zum Nach- und evtl. auch Umdenken
und Bessermachen anregt. Erfolg hingegen ist angenehm, macht Lust auf
mehy, wird aber manchmal rasch abgetan, ohne richtig analysiert und ver-
standen worden zu sein.

Action Learning nutzt genau die Faktoren systematisch, von denen Fiih-
rungskréfte sagen, dass sie zu einem nachhaltigen Lernen fiihren - auch
diejenigen, die sie in erfolgreichen Zeiten leicht vernachldssigen und in
schwierigen Zeiten manchmal vermeiden. Diese Faktoren sind erstens prak-
tische Erfahrung mit einer Herausforderung und Verantwortung fiir das Er-
gebnis, die das Risiko des Scheiterns beinhaltet, und zweitens eine inten-
siv wertschdtzende und vertrauensvolle Zusammenarbeit mit kompetenten
Mitgliedern in einem Set, in dem auch das eigene Handeln ausgewertet
wird, um personliche Anteile an Erfolg und Misserfolg zu identifizieren und
die Bewusstheit und das personliche Repertoire fiir zukiinftige Herausfor-
derungen zu scharfen.

Wie hoch ist der Lernbedarf?

In Zeiten zunehmender Verdnderung stehen Organisationen und ihr Ma-
nagement unter einem permanenten Anpassungsdruck. Die grofite Heraus-
forderung ist, unter sich standig d&ndernden Bedingungen handlungsfdhig
zu bleiben. Ein Beispiel unter vielen ist die Verdnderung im Einzelhandel,
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Formel fiir das
Uberleben einer
Organisation

Philosophie

indem in wenigen Jahren der rasant ansteigende Umsatz im Internet die
Branche véllig verdndert hat. Eine bedeutende Kaufhauskette und ein
einst fiihrendes GroRversandhaus sind in den letzten Jahren komplett vom
Markt verschwunden, wahrend andere unter dhnlichen Bedingungen ihre
Position verteidigt oder sogar noch ausgebaut haben.

Woher kommt es, dass bei dem einen Unternehmen die Handlungsfdahigkeit
erhalten bleibt oder sogar verbessert wird, wahrend sie bei einem ande-
ren Unternehmen verloren geht? Sicher spielt eine Vielzahl von Faktoren
zusammen, und jeder Einzelfall liegt etwas anders, dennoch diirften ie
Lern- und Anpassungsfahigkeit der Organisation eine entscheidende Rolle
spielen.

Reg Revans, der Begriinder von Action Learning, hat die Bedingung fiir das
Uberleben einer Organisation auf eine einfache Formel gebracht:

L=C

Dabei ist L (Learning) der erzielte Lernfortschritt und C (Change) das
AusmalRl des Wandels. Wenn der Lernfortschritt (L) der Organisation minde-
stens so grof ist und mindestens so schnell stattfindet wie der Wandel (C),
bleibt die Handlungsfihigkeit im Unternehmen erhalten. Das Uberleben
und der Erfolg sind gesichert oder doch zumindest wahrscheinlicher gewor-
den.

Fiir die Fiihrung in Organisationen ergibt sich daher die Herausforderung,
Rahmenbedingungen zu schaffen unter denen rasch genug gelernt werden
kann, mit den sich dndernden Umweltbedingungen umzugehen.

Wie stark erleben Fiihrungskrafte den Wandel?

Auf welche Weise verandert sich aber die Umwelt? Wir wissen es nicht, aber
wir konnen feststellen, wie sie sich in den letzten Jahren und Jahrzehnten
verdndert hat. Wenn ich mit Fiihrungskraften in Workshops thematisiere,
wie sich fiir sie relevante Umwelten in der von ihnen iiberschaubaren Zeit
verdndert haben, werden rasch viele Aspekte genannt, z.B.:

» Zunahme an Individualitdt

» Kommunikation - stdndige Erreichbarkeit an jedem Ort

» Vernetzung

» Informationsflut
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Stdrkere Konkurrenz

Kostendruck

Wandel ist schneller

Mehr Frauen in verantwortlichen Positionen
Leistungsdruck, Arbeitsverdichtung

Freier Zugang zu Information

Internet

Social Media zu Kommunikation und Austausch
Digitalisierung aller Lebensbereiche

Jeder kann alles verdffentlichen

Datenmissbhrauch nimmt zu

Tiefe und zwischenmenschlicher Kontakt nehmen ab
Globalisierung, Internationalitdt

Kunden sind anspruchsvoller und erwarten mehr Service
Mobilitat

Arbeitsteilung und Prozessdenken

Instabilitdt nimmt zu

Umwelthewusstsein

VVYVVVVVVVVVYVYVYVYVYYVYYVYY

Diese zufdllige Sammlung, die sich in dhnlicher Weise in vielen Workshops
in unterschiedlichen Branchen wiederholt, zeigt, dass die Verdnderungen
praktisch alle Lebensbereiche betreffen.

Wenn ich anschlieRend erfrage, wie sich das Ausmalk an Verdnderung im
beruflichen Umfeld in den letzten Jahren entwickelt hat, entstehen bei
aller individuellen Varianz meist Kurven wie die nachfolgende:

Abb.: Die erlebte Haufigkeit
und Intensitdt von Verdande-
rungen (Beispiel aus einem

Fiihrungskrafteprogramm)
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Was sagt die Theorie dazu? -
Drei praktische Modelle im Uberblick

Systemtypen

Diese von Fiihrungskréften erlebte und in den unterschiedlichsten Work-
shops immer wieder dargelegte Situation wurde auch bereits in verschie-
denen Analysemodellen systematisiert, wie

1. Systemtypen des Organisierens (Kantor)
2. Entwicklungsstufen des Managements (Rieckmann)
3. Problemtypen in Unternehmen (Pedler/Grint)

1. Systemtypen des Organisierens (Kantor)

David Kantor (Kantor & William, 2003; Kantor & Lonstein, 1996), der ur-
spriinglich aus der Familientherapie kam, bevor er sich mit Unternehmen
und Organisationen beschiftigte, unterscheidet verschiedene System-
typen. Er sieht eine Entwicklungslinie von geschlossenen Systemen zu
offenen und schlief3lich randomisierten Systemen. Randomisierung

(= Zufallsverteilung) wird in der empirischen Sozialforschung fiir Verfahren
verwendet, die es dem Agierenden unmdoglich machen, das nédchste Ereig-
nis vorherzusehen. In einer medizinischen Wirksamkeitsstudie, die ein
randomisiertes Verfahren verwendet, weil% also beispielsweise ein Priifarzt
nicht, wer welcher Behandlung als ndchstes zugewiesen wird, damit er das
Ergebnis nicht beeinflussen kann. Ubertragen auf die Handlungsfihigkeit
der Fithrung hat es natiirlich dramatische Auswirkungen, wenn die Be-
rechenbarkeit schwindet und Fiithrungskrafte Ergebnisse immer weniger
beeinflussen konnen.

Unternehmen, die als geschlossene Systeme operieren, schaffen in Kan-
tors Sicht Stabilitdt durch Tradition, sie sind also aul3erordentlich erfolg-
reich in Umwelten, die sich wenig dndern. Solche Unternehmen gibt es
heute naturgemédR kaum mehr. In fritheren Jahrzehnten war es aber durch-
aus so, dass Hauptlieferanten der 6ffentlichen Hand behordendhnliche
Strukturen ausbildeten, die im hochsten MaRe berechenbar waren und
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sich lange kaum verdnderten. Offene Systeme stehen dagegen bereits in
einem starkeren Austausch mit ihren Umwelten, es entstehen partizipative
Strukturen, die Beteiligung unterschiedlicher Interessengruppen fordert
die Entwicklung.

Unternehmen, die sich auf den randomisierten Systemtyp zubewegen,
setzen auf schnellste Erneuerung und begrenzen Kreativitdt nicht durch
offizielle Strukturen. Improvisation wird in wenig vorhersagbaren Um-
welten zu einem vorherrschenden Merkmal. Internet Communities wie Wi-
kipedia haben auf diese Weise rasch enorme Ergebnisse erzielt.

In Kantors Werk spielt aber auch die dunkle Seite eine Rolle. Dadurch wird
deutlich, dass kein Systemtyp per se besser ist als die anderen, sondern je-
der seinen Preis hat. Welcher Systemtyp vorherrschend ist, hdangt vor allem
von den Anforderungen der Umwelt ab. Die dunkle oder dysfunktionale
Seite eines Systemtyps bezeichnet Kantor als ,Tyrannei”. Geschlossene Sy-
steme zeichnen sich dadurch aus, dass es in dieser hierarchisch geprdgten
Welt zu einer ,Tyrannei des Monarchen” kommen kann, d.h. einer au-
tokratischen Positionsmacht, die scheinbar ungestraft Widerspruch und
offene Auseinandersetzung erstickt.

Offene Systeme hingegen schaffen vielfdltige Regeln und Abldufe, die eine
geordnete Einflussnahme und Abstimmung erst ermdglichen. Die Kehr-
seite ist die ,Tyrannei der Prozesse”. Ihre Einhaltung ist oft zeit- und
ressourcenintensiv, sie bindet in einem betrdchtlichen Ausmal} Krifte,

die fiir entschlossenes Handeln bendtigt wiirden. Tatsdchlich berichten
Projektmanager aus unterschiedlichen Unternehmen nicht selten, dass die
Prozesshandbiicher immer umfangreicher und detaillierter werden und es
dadurch praktisch unméglich ist, immer nach Handbuch vorzugehen, wenn
man wirklich etwas bewegen will.

Aber auch Organisationen nach dem randomisierten Systemtyp haben eine
dunkle Seite, die sich in einer mangelnden Berechenbarkeit des Agierens
zeigt. Kantor bezeichnet dies als die ,Tyrannei der Anarchie”. Everything
goes — aber nicht zuverldssig und nicht berechenbar.

In der Praxis kommen diese Systemtypen selten in Reinkultur und viel
haufiger als Mischformen vor. In einem Hightech-Unternehmen hat eine
Gruppe von Managern in einem Workshop die Einschdtzung abgegeben,
dass ihre Umwelt schon stark randomisiert ist, wahrend das eigene Unter-
nehmen insgesamt eher noch als offenes System agiert, in manchen Be-
reichen sogar noch abgeschlossen und in anderen schon randomisiert. Fiir
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Zwei vorherrschende
Dimensionen

Abb.: Dynaxity
nach Rieckmann

Philosophie

Mitarbeiter kann diese Widerspriichlichkeit sehr hohe Anforderungen mit
sich bringen, die noch verschdrft werden, wenn die personliche Pragung ei-
nen anderen Systemtyp bevorzugt als das, was im Umfeld aktuell gefordert
ist.

2. Entwicklungsstufen des Managements (Rieckmann)

In eine dhnliche Richtung weist das Modell des Wirtschaftswissenschaftlers
Heijo Rieckmann (2007). In seiner Analyse von Verdnderung identifiziert
er zwei vorherrschende Dimensionen, ndmlich die zunehmende Beschleuni-
gung, die er als Dynamik bezeichnet und die zunehmende Vernetzung und
wechselseitige Abhdngigkeit, die bei ihm als Komplexitdt zusammengefasst
wird.

Die Kombination beider Dimensionen bezeichnet er als ,Dynaxity” - ein
Kunstwort aus den englischen Begriffen fiir Dynamik und Komplexitdt.
Dynaxity beschreibt den Zustand der relevanten Umwelt der Organisation.
Die Anforderung, die sich daraus fiir Fithrung im Unternehmen ergibt, wird
dann als ,Dynaxability” bezeichnet, als Fahigkeit (ability) der Organisati-
on, mit der im Umfeld vorhandenen Dynaxity angemessen umzugehen und
erfolgreich zu agieren.

Organisationsform und Fithrungsverstdndnis hangen also unmittelbar mit
den Bedingungen und Anforderungen im Umfeld zusammen.

Rieckmann unterscheidet drei Stufen in der Entwicklung der Unterneh-
mensfithrung, die entstanden sind, weil die vorhergehende Stufe mit
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zunehmender Dynaxity immer weniger die Handlungsfahigkeit des Un-
ternehmens sicherstellen konnte. Diese Stufen sind das patriarchalisch

geprdgte Unternehmermanagement zu Beginn der Industrialisierung, Drei Stufen in der
das technisch-biirokratische Management, das weite Teile des letzten Jahr- Entwicklung der
hunderts bestimmt hat und immer noch eine bedeutende Rolle spielt und Unterehmensfiihrung

das organisch-systemische Management.

Merkmale des technisch-biirokratischen Managements sind eine Beto-
nung von Regeln und Vorschriften, Standardisierung, Hierarchie und Kon-
trolle. Die Logik dieser Form des Fiihrens ist es, reproduzierbare, genormte
Leistungen und Produkte mit standardisierten Prozessen zu erzeugen.

Ein {iber lange Zeit extrem erfolgreiches Konzept. Die Kehrseite war tiefes
Misstrauen gegeniiber der Individualitat des Einzelnen, die sich nur inner-
halb der engen Grenzen eines zuvor festgelegten Rahmens bewegen sollte.

Mit steigender Komplexitdt und Dynamik nehmen aber nicht prognostizier-
bare Ereignisse und Paradoxien dramatisch zu. Das technisch-biirokratische
Management, also das Erfolgsmodell der Vergangenheit, gerdt immer 6fter
und deutlicher an seine Grenzen. Die Rahmenbedingungen selbst bediirfen
der stetigen kreativen Weiterentwicklung, Briiche und Paradigmenwechsel
sind an der Tagesordnung. Organisch-systemisches Management verlangt
im Gegensatz zum technisch-biirokratischen Ansatz das engagierte ganz-
heitliche Mitdenken des Einzelnen und fordert daher eine offene, ergebnis-
orientierte Teamkultur und Netzwerke.

Die Entwicklungsstufe eines Unternehmens muss sich im Einklang mit den Stets im Einklang
Anforderungen seines Umfelds bewegen, um erfolgreich zu sein. Fithrungs- mit den Umwelt- und
kréfte, die von meinen Kollegen und mir in Workshops befragt wurden, Marktbedingungen?
schdtzen ihre Umwelt- und Marktbedingungen hdufig so ein, dass sie schon

deutlich in Stufe III sind, wahrend sich das eigene Unternehmen meist

noch iiberwiegend in Stufe II bewegt?.

Denken und Handeln von Fiihrungskréften finden in einer widerspriich-
lichen Welt statt, in der die Mdrkte andere Lésungen verlangen als die
Erfolgsrezepte der Vergangenheit, in der verschiedene Stile und ein unter-
schiedliches Verstandnis der Fithrungsrolle im Unternehmen oft nebenei-
nander zu finden sind und in der sich die Erwartungen vieler Menschen in
Unternehmen an solide Fithrung immer noch sehr stark an der Logik einer
wohlgeordneten Organisation orientieren, die mit biirokratischer Zuver-

! Ich danke hier meinem Kollegen Herbert Bichelmeier fiir die intensive Auseinanderset-
zung mit dem Modell von Rieckmann
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Abb.: Drei Problemtypen
(Pedler, 2011; Grint,
2008)

Problemtypen

Philosophie

lassigkeit alles Notwendige regelt und abarbeitet. Auch wenn dies mit der
Lebenswirklichkeit vielfach gar nicht mehr {ibereinstimmt.

Tatsdchlich gerdt die biirokratische Organisation immer mehr an ihre Gren-
zen, weil sie die Vielfalt komplexer und in ihren vernetzten Auswirkungen
oft schwer abschdtzbaren und dadurch einzigartigen Problemen nicht oder
nicht schnell genug in den Griff bekommt. Den klassischen Prozessen und
Strukturen gelingt es immer weniger, Unsicherheiten zu bewdltigen. Pedler
und Grint unterscheiden verschiedene Problemtypen - und gerade der Pro-
blemtyp, der sich mit klassischen Prozessen und biirokratischen Strukturen
nicht befriedigend bewdltigen lasst, wird immer bedeutsamer.

3. Problemtypen in Unternehmen (Pedler/Grint)

In Fortfiihrung eines Modells von Keith Grint (2008) unterscheidet Mike
Pedler (2011) drei verschiedene Typen von Problemen, mit denen Fiih-
rungskrdfte und Unternehmen konfrontiert sind.

Diese Typen unterscheiden sich nach dem AusmaR an Unsicherheit und des
erforderlichen intensiven Zusammenwirkens der Mitarbeiter zur Losung.
Kritische Probleme erfordern zur Krisenabwehr sofortiges Entscheiden
und Handeln des Managers, fiir Abstimmungsprozesse ist keine Zeit. Zah-
me Probleme zeichnen sich dadurch aus, dass in der Organisation Mecha-
nismen und Prozesse zur sachgerechten Handhabung entwickelt wurden.
Probleme dieses Typs, die im Einzelfall durchaus anspruchsvoll und kom-
plex sein konnen, werden durch angemessene Planung und funktionieren-
de Prozesse gehandhabt. Sie sind also insofern ,zahm*, als sie sich dann
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Drei praktische Modelle im Uberblick

im Rahmen eines vorgedachten Losungsraums mit seinem spezifischen
Instrumentarium bewegen. Boshafte Probleme schlieRlich sind auf diese
Weise nicht zufriedenstellend handhabbar: Trotz sorgfiltig geplanter Pro-
zesse und Losungsversuche bleiben solche Probleme weiterhin hartnéckig
bestehen oder scheinen immer wieder auf. Probleme dieses Typs erfordern
ein Umdenken im Unternehmen und die Einbindung der Betroffenen in die
Verantwortung, gewissermalien also die Beteiligung an Fithrung (d.h. Dis-
tributed Leadership).

Boshafte Probleme werden in sich rasch verdndernden Unternehmensum-
welten immer haufiger. Gleichzeitig ist das Management bislang ungenii-
gend vorbereitet, auf diese so zu reagieren, dass sie gelost werden konnen.
Pedler (2011) schreibt dazu:

Unsere Fihigkeiten im Umgang mit boshaften Problemen werden begrenzt
durch eine kulturelle Abhdngigkeit von der Hierarchie, von Management-
prozessen, die am besten fiir ,zahme’ Probleme passen und durch eine
Fiihrungskrdfteentwicklung, die eher Befehlsempfinger schafft als selbstbe-
stimmt Handelnde. “

Das immer hdufigere Auftreten boshafter Probleme bedingt in Verdnde-
rungsprozessen ein Umdenken in Richtung Forderung der Selbststandigkeit
und Verantwortungsiibernahme, Dialogfahigkeit {iber alle organisatorischen
und hierarchischen Grenzen hinweg und eine auf viele Kopfe verteilte Fiih-
rung (Doppler, 2008). Ein verdndertes Fiihrungsverstandnis hat sich daher
in den letzten Jahren entwickelt. Die Stichworte heillen ,Shared Leader-
ship”, ,Distributed Leadership” oder auch ,Leaderful Practice” (Raelin,
2010).

Anforderungen an Fithrung (Die drei Modelle im Vergleich)

Wenn man die drei unabhdngig voneinander entstandenen Modelle - Sys-
temtypen von Organisationen, Entwicklungsstufen des Managements und
Problemtypen in Unternehmen - vergleicht, erkennt man, dass alle drei As-
pekte der Entwicklung herausgreifen, die fiir die Fiihrung in Unternehmen
wesentlich sind.

Alle drei Modelle unterscheiden drei Stufen der Entwicklung und geben
Auskunft iiber Merkmale und Anforderungen unter den jeweiligen Bedin-
gungen. Betrachtet man sie zusammen, bekommt man einen Eindruck, wie
Fiihrung sich entwickelt und was gefordert ist. Alle drei Modelle stimmen
darin iiberein, dass eine Organisation den Anforderungen ihrer Umwelt an-
gemessen begegnen muss, um erfolgreich zu sein.
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Boshafte Probleme
hdufen sich



Philosophie

Flihrungskréfte in Unternehmen melden zunehmend zuriick, dass ihre re-
levanten Umwelten durch den randomisierten Systemtyp geprdgt sind, der
schnellste Erneuerung und die Fahigkeit zur Improvisation erfordert, ein
hohes und rasch anwachsendes Mal} an Komplexitdt, Vernetzung und Dy-
namik verkorpert, sowie boshafte Probleme mit sich bringt, die sich einer
Ziahmung durch Planung und Prozesse entziehen.

Systemtypen von
Organisationen (Kantor)

Entwicklungsstufen des
Managements (Rieck-
mann)

Problemtypen in Unter-
nehmen (Grint/Pedler)

Geschlossene Systeme

Unternehmer-Management

Krisen:
Hierarchischer Durchgriff

Offene Systeme

Technisch-biirokratisches
Management

Zahme Probleme:
Planung/Prozesse

Randomisierte Systeme

Organisch-systemisches
Management

Boshafte Probleme:
Distributed Leadership

Die Frage ist nun natiirlich, wie boshafte Probleme, die eine zentrale He-
rausforderung von Unternehmen in komplexer und schneller werdenden
Umwelten sind, erfolgreich bearbeitet werden konnen?

42

Zusammenfassende Fragen und Anforderungen an Action Learning

>

>

Stellt es eine Unterstiitzung fiir den zunehmenden Bedarf an rascher
Erneuerung dar, ohne in die ,Tyrannei der Anarchie” zu verfallen?
Kann es helfen, organisch adaptive Losungen zu finden, die Wechsel-
wirkungen einbeziehen, um die fortgesetzt wachsende Beschleunigung

und Komplexitdt zu handhaben?

Kann es helfen, boshafte Probleme losen, die durch geeignete Pro-
zesse immer weniger gezahmt werden kdnnen?
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