LEADERSHIP

Die Kunst, gemeinsam zu

ernen

Es scheint nicht selbstverstandlich zu sein, dass CEO und Geschaftsleitung lernen. Und doch:

Es gehort zu den Kernaufgaben jeder GL, zu lernen und innovative Denkprozesse zu initiieren.

VON OTHMAR LOSER-KALBERMATTEN

anch einer mag sich
fragen: Warum lernen
die Akteure der Wirt-
schaft, die CEOs der
grossen Unternehmen
nicht? Wie kommt es, dass eine Bank
vor zehn Jahren eine Abschreibung
von einer Milliarde Franken machen
musste, um heute fast vierzig Milliar-
den abzuschreiben? Und beide Male
verspricht der gleiche CEO, daraus zu
lernen. Ist es so schwierig, aus Erfah-
rungen zu lernen? In den folgenden
Abschnitten sollen Hinweise gegeben
werden, warum es nicht einfach ist,
zu wirklich neuen Einsichten zu kom-
men, wirklich neues Wissen zu gene-
rieren, das vorher noch nicht da war
und noch nicht gedacht worden ist.

Was heisst: Lernen?

Die Menschen, die an der Spitze von
Firmen und Organisationen stehen,
zeichnen sich durch gewisse Eigen-
schaften aus, die sie miteinander
teilen.

m Sie sind schnell: Wahrend ihre Kol-
legen noch uber die Probleme nach-
denken, sind sie schon langst bei den
Losungen.

m Sie versuchen, die Dinge im Griff
zu haben. Nur ja nicht ohnmachtig
dastehen. Etwas nicht zu wissen und
nicht handeln zu konnen, ist fir sie
sehr anspruchsvoll.

B Sie sind Einzelkampfer und Alleine-
denker. Sie glauben, dass sie die
ganze Komplexitat alleine stemmen
kdnnen, wenn sie sich nur geniigend
anstrengen.

W Sie meinen zu wissen, was Sache
ist. Sie verwechseln ihre inneren
mentalen Modelle und ihre Kons-
trukte mit der ausseren Realitat.

W Sie haben kaum Erfahrungen im
prozesshaften Entwickeln von nach-
haltigen Losungen.

m Sie sind nicht Lernende, sondern
Wissende. Und als Wissende gibt es
keinen Bedarf, sich auf Unsicher-
heiten einzulassen.

B Sie sind unersetzlich, arbeiten zu
viel und vernachlassigen deshalb ihre
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Gesundheit, ihre Ehe, ihre Kinder,
ihre Freunde.

Lernen heisst, dass Hirnzellen im
Kopf einer Person neue Verbindungen
eingehen; es bilden sich neue neuro-
nale Pfade im Hirn. Das erst erm6g-
licht neue Einsichten tber Hintergrin-
devon Problemen und neue Gedanken
zu neuen Losungen. Die grosse He-
rausforderung besteht dabei aber im
Wie. Erschwerend kommt hinzu, dass
sich das eigene Denken mit zuneh-
mendem Alter mehr und mehr in den
immer gleichen Schlaufen, Mustern
und Gewohnheiten dreht.

Sich verunsichern lassen!

Am Anfang eines Lernprozesses
steht oft eine Verunsicherung. Dies
kann eine kleinere oder grossere Kri-
se sein, etwas, das die gewohnten
Sicherheiten infrage stellt und einen

ein wenig aus den gewohnten Bah-
nen rickt. Und dann braucht es eine
Bereitschaft, sich tatsachlich verun-
sichern zu lassen. Das passiert nur,
wenn man Unsicherheit und Ohn-
macht aushalt und nicht die Idee hat,
alles unter Kontrolle zu haben. Es
gibt Menschen, die in einer person-
lichen oder beruflichen Krise etwas
Neues gelernt und entwickelt haben.
Aber es gibt auch die anderen, die
sich noch tiefer in das Gewohnte und
Bekannte hineinbewegt haben. Und
nicht gelernt haben.

Kollektive Lernprozesse

Wenn Lernen fir ein Individuum
schon so anspruchsvoll ist, wie wer-
den kollektive Lernprozesse in einer
ganzen Organisation ermoglicht?

B Gemeinsame Lernprozesse be-
dingen gemeinsame Denkpro-

. Gemeinsam lernen, gemeinsam in
. Dialogrunden neue Denkprozesse initiieren:

Dies ist auch outdoor moglich.

zesse. Die Beteiligten missen ihre
mentalen Modelle reflektieren und
dann abgleichen. Sie miuissen ge-
meinsam dialogisch uber wichtige
Fragen nachdenken kodnnen. Dazu
missen sie gewisse personliche und
kommunikative Voraussetzungen
erfullen und bestimmte Disziplinen
liben wie: Zuhotren, mentale Modelle
reflektieren, Suspendieren, das Den-
ken beobachten. Diese Disziplinen
trainieren sie im Bohmschen Dialog.
B Zuhoren: Es ist dusserst hilfreich,
wenn die Beteiligten realisieren, dass
sie nur zuhéren kdnnen, wenn es in
ihrem Kopf einigermassen ruhig ist,
wenn sie nicht schon innerlich zu-
stimmen oder ablehnen, bevor der
Kollege seinen ersten Satz fertig ge-
sprochen hat. Sie missen wissen,
wie sie in ihrem Kopf diese Ruhe fin-
den und herstellen konnen.
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H Mentale Modelle reflektieren:
Die Teilnehmenden erkennen die ei-
genen Annahmen als Wirklichkeits-
konstruktionen, als ihre mentalen
Modelle, die oft mehr uber sie selber
als uber die aussere Realitat aussa-
gen. Statt feste Meinungen gegen-
einander zu setzen, sich ins Wort zu
fallen, Recht zu haben, andere zu
Uberzeugen, schon Gewusstes hin
und her zu reden, kdnnen die Beteilig-
ten ihre Aussagen so machen, dass
andere in ihrem Denkprozess ange-
regt statt behindert werden. Sie kon-
nen ihre Annahmen und Konstrukte
«in der Schwebe> halten, sie sozu-
sagen in die Mitte der Gruppe rich-
ten. Dadurch kénnen sie selber, aber
auch die Gruppe, die impliziten An-
nahmen und Modelle erkennen und
diese als innere Konstrukte ulber die
aussere Realitat reflektieren.

m Das Denken beobachten: Wenn
die Beteiligten verstehen, dass sie
immer nur Konstrukte tber die Re-
alitat erzeugen, kénnen sie lernen, ihr
Denken zu beobachten. Sie begin-
nen zu verstehen, wie das Denken
funktioniert: Sie denken etwas, und
finf Sekunden spater meinen sie, es
sei wahr. Dabei haben sie es sich
vor funf Sekunden eben erst aus-
gedacht. Es ist wichtig zu verstehen,
dass das Denken so funktioniert.
Auf diese Weise produziert das
Denken unsere Probleme, die wir
dann mit grossem Aufwand zu l8sen
versuchen.

Den Prozess verlangsamen
Im Bohmschen Dialog wird der Pro-
zess verlangsamt, um diese an-
spruchsvollen Disziplinen zu Uben.
Die Leute sitzen dabei im Kreis,
atmen aus und lehnen sich zuriick,
statt sich vorwarts ins Getimmel zu
stiirzen. Sie fiihren weder einen Mo-
nolog noch Zwiegesprache, sondern
sie sprechen in die Mitte der Runde.
Dort ist der Raum, in dem sich Neues
ausfalten und entwickeln kann, das
vorher noch nicht da war, das noch
nie gedacht worden ist. Auch bei
scheinbar unvereinbaren Meinungen
innerhalb der Gruppe kann so eine
kreative Wahrnehmung neuer Ord-
nung geschehen. Neue Bedeutungen
und Konstrukte falten sich aus, ein
partizipierendes Bewusstsein ent-
steht. Niemand kann allein zu dieser
Form des Denkens vorstossen. Die-
ser Prozess geschieht in gemein-
samen Denk- und Suchbewegungen.
Die neuen Formen und Inhalte, die
dabei entstehen, sind dann in den
Kopfen aller Beteiligten vorhanden
und missen in der Folge nicht auf-
wendig vermittelt und kommuniziert
werden.

Die Zukunft gehort den
lernenden Teams

Der Bohmsche Dialog trainiert die
Disziplinen «Zuhotren>», <«mentale
Modelle reflektieren>», «Suspendie-
ren», «das Denken beobachten>
und vermittelt den Beteiligten das

STICHWORT: BOHMSCHER DIALOG

Die Methode des Bohmschen Dialogs
geht auf den amerikanischen Quanten-
physiker David Bohm (1917-1992)
zurtick. In seiner letzten Schaffenspe-
riode hat sich dieser Wissenschafter
intensiv mit dem Dialog beschaftigt.
Wahrend es in einer Diskussion
(lateinisch von discutere = zerschlagen,
zerteilen, zerlegen) darum geht, die

Wissen und die Erfahrung, wie diese
Prozesse initiiert werden. Der Bohm-
sche Dialog wird in den unterschied-
lichsten Bereichen eingesetzt, wo es
darum geht, neues Wissen zu gene-
rieren, um Losungen fir komplexe
Probleme zu entwickeln. Wenn Sie an
die aktuellen Probleme im Finanz-
sektor denken, wird klar: Nur durch
das gemeinsame Denken vieler kre-
ativer Kopfe kann die unglaubliche
Komplexitat einigermassen gehand-
habt werden. Und wenn Sie an die
Einzelkampfer denken, die alles allei-
ne machen missen, weil niemand
auf ihrem Wissensstand ist, wird es
offensichtlich: Die Zukunft gehort
den lernenden Teams.

Fir viele Fuhrungskrafte ist es
eine echte Herausforderung, fir eine
gewisse Zeit ihre gewohnten Sicher-
heiten und die gewohnte Kontrolle
loszulassen, um sich dem Prozess an-
zuvertrauen. Aber es ist lohnend und
offnet die Tiren zu wirklich neuen

Ganzheit auseinanderzunehmen, zu
sezieren, hat «Dialog> (griechisch von
Dia = durch, Logos = Wort) fiir Bohm
die Bedeutung eines «freien Sinn-
flusses, der unter uns, durch uns
hindurch und zwischen uns fliesst>. Es
geht also um Partizipation, miteinander
denken, sich beteiligen, um teilzuhaben
am Ganzen.

Qualitaten des Fiihrens und des Seins.
Es ist ein Paradigmawechsel mit weit
reichenden Konsequenzen. [ [ [

Fiir mutige Fiihrungskréfte bietet das
Institut GFK in Zurich zum dritten Mal eine
2-jahrige Weiterbildung in Dialogbegleitung
nach Bohm an. Der Autor leitet die Weiter-
bildung zusammen mit einer Berufskollegin.
Sie beginnt im Frihjahr 2009 in Zirich.
Weitere Informationen uber die Weiterbildung:
Institut GFK

Konradstrasse 54

8005 Ziirich

Telefon 043 817 41 24
www.gfk-institut.ch
gfk.kontakt®@bluewin.ch

Othmar Loser-Kalbermatten ist Psychologe
und Autor des Buchs «Kommunikations-
kompetenz. Mitarbeiter erkennen und
wirksam fiihren> (Orell Fiissli Management
2008). Er ist Begriinder der Firma Lernende
Organisationen (www.lernende-organisati-
onen.ch) und Partner im mehrsicht.net.
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