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Generatives Lernen

Motor der Lernenden Organisation

dhrend bei uns »Lernen« meist mit
WSchuIe, Anstrengung, Stref3, Fort-
kommen (allein dieses Wort!...) und selte-
ner mit Freude, Begeisterung und geisti-
gem Wobhlstand assoziert wird, ist es im
Englischen die Verbindung von »learning
zu »earning«, wobei nicht zwingend Celd
gemeintist. Lernen ist besonders im ame-
rikanischen Umfeld oft ein beilaufiger,
selbstverstandlicher Vorgang, weswegen
vielleicht auch nicht so haufig dartiber ge-
redet wird. Beiden Vorstellungen gemein
ist immer noch der »Lernstoffaspekt«, im
Besonderen geht es dabei um
* dieAufbereitung,
* den Transport,
* dieVerankerungund
e dasWiederfinden des »Gelernten«.
Diese alte, mechanistische Auffassung
geistert wohl auch durch die K6pfe von ei-
nigen Wissenschaftlern, wenn sie sich
dem Thema»Lernende Organisation«zu-
wenden. Da zweifelte ein Lernfachmann
jingstim Internet daran, daf eine Organi-
sation wie ein Mensch lernen kénne, zu-
dem der Organisation die entsprechen-
den Organe fehlten. Ein anderer warnt
vor der Padagogisierung der Wirtschaft.
Setzt man auf dieses Pferd, kann man lan-
ge auf einen Erfolg warten. Da hilft auch
nicht die Etablierung einer neuen Wissen-
schaft »Wissensmanagement« genannt, in
deresunteranderem darum geht, in einer
Organisation Fakten aufzunehmen und
logistisch zu betreuen.
Das Lernen in einer Lernenden Organisa-
tion funktioniert anders, hat andere Auf-
gaben und Ziele und letztlich auch einen
anderen geistigen Hintergrund, als unser
altes, in die Jahre gekommenes Stoffler-
nen. Die umfassendste Darstellung des
»neuen« Lernens findet sich in Peter Sen-
ges»Die fuinfte Disziplin« (Klett-Cotta 96),
die pragmatischste in Peter Klines »10
Schritte zur Lernenden Organisation«
(Junfermann 96), die korperlich packend-
ste in Dawna Markova »Die lernende In-
telligenz« (Junfermann Verlag). Nach Sen-
ge setzt das generative Lernen die Fahig-
keit des Denkens im Zusammenhang, das
systemische Denken, voraus. Dazu ben6-
tigen die beteiligten Menschen ein hohes
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Mal} an Selbstkompetenz (Personal Ma-
stery) und nattirlich gewisse innere Ein-
stellungen und auch Arbeitstechniken
(Mentale Modelle). Das sich weiter auf-
schaukelnde Lernen entwickelt sich in
dem Ubergangsprozef vom Gruppen-
zum Teamdenken und setzt eine klare
Vorstellung von dem voraus, was das ei-
gentliche Ziel darstellt (gemeinsame Vi-
sionen).

Wias ist denn nun genau darunter zu ver-
stehen? Das generative Lernen setzt keine
besondere Aufbereitung des Lernstoffs
voraus. Potentieller Stoff ist alles, was
noch nicht im Modell der Welt des Ler-
nenden ist. Lernen ist also gleichzusetzen
mit Leben. Wichtig ist die »Aufbereitung
des lernenden Menschen. Er sollte alle
mentalen Lernmodelle verinnerlicht ha-
ben, als da sind Strefstabilitit, Toleranz,
Weitblick und vorallem Neugier. Dies be-
deutet gleichzeitig ein hohes Mafs an
Selbstkompetenz, in der Neid, Milsgunst,
Wettbewerbsdenken und Vorurteile kei-
nen Platz mehr haben. Vielmehr finden
sich dort Personlichkietsmerkmale wie
Engagement, personliche Integritat und
Visionsfahigkeit. Fakten werden auf ihren
Neuigkeits- und Brauchbarkeistgrad hin
untersucht und unmittelbar mit den ho-
hen (visiondren) und praktischen Zielen in
Verbindung gebracht. Die visionaren Zie-
le erzeugen die von innen kommende (in-
trinsische) Motivation, die nétig ist, um
auch Blockaden wie Frust und vortiberge-
hend abhanden gekommenen Durch-
blick zu Gberstehen. Die Verbindung von
Fakten, Zielen und Motivation kann nun
eingesetzt werden, um eben diese Ziele
zu erreichen. In der Regel braucht man
dazu andere Menschen, denen nun aber
nicht mehr bloBe Fakten vorgesetzt wer-
den, sondern die eben beschriebene ziin-
dende Mischung, die weiteren Durch-
blick und Motivation stiftet. Dieser
Mensch bereichert das »Gelernte« um
weitere Fakten, die gleichzeitig die inzwi-
schen erkannten hoéheren Ziele und die
damit verbundene Motivation als Motor
benutzen, um den Weg zu den nachsten
Menschen zurtickzulegen. Um die volle
Wirksamkeit zu erreichen, mul} die Mog-

lichkeit vorgesehen sein, dall jeder
Mensch auf mehrere andere wirken kann,
und nicht nur linear entlang dem Dienst-
weg wie bei den herkémmlichen Ma-
trixorganisationen.

Kurz: Jeder setzt die erweiterten Ressour-
cendafiirein, dal andere ihre Ressourcen
erweitern konnen, um anderen wieder-
um die Moglichkeit zu bieten, ihrerseits
ihre Ressourcen zu erweitern, um diese
wiederum anderen Menschen... Das ist
das generative Muster.

Es setzt immer mindestens einen Men-
schen voraus, der an der Vergroferung
seiner Selbstkompetenz interessiert ist,
um diese anderen zugdnglicher machen
zu kénnen. Dieser Mensch muf3 Verande-
rungen initiieren kdnnen, die die wahrge-
nommene Licke zwischen dem vi-
siondren Ziel und der Realitat schlieffen
oder mindestens verkleinern.

Somit st nicht der Mensch der eigentliche
Motor, sondern die Beziehungen zwi-
schen den Menschen in einer Organisati-
on. Ist diese schlecht, getriibt oder ver-
mobt, endet jeder gutgemeinte Impuls
am Widerstand des Nachsten. Wenn wir
vom Lernen in der Lernenden Organisati-
onsprechen, meinen wir stets das kreative
Bearbeiten von Demotivationen, indem
wir sie wahrnehmen, auf ihren Faktenge-
halt untersuchen und die ihnen innewoh-
nenden Energien umwandeln in Treib-
stoff fir den Organisationszielerrei-
chungsmotor.

Quasi nebenbei haben die von diesem
Prozef erfafsten Menschen ihre Moglich-
keiten erweitert, sie haben ganz person-
lich dazugewonnen, etwas was sich in der
Qualitat ihrer Entscheidungen und in
ihrem Erscheinungsbild dufert. Sie sind
gernkonsultierte Ratgeber, Schlichter und
Fuhrungskréfte geworden. Das hohe Maf$
an Verantwortungsgefiihl und Engage-
ment des einzelnen pragt das Team, das
vordem eine Gruppe war. Lernende Or-
ganisationen setzen sich aus Teams zu-
sammen, deren Mitglieder stets wieder-
um Mitglieder in mehreren Teams sind.
Da nun auch jeder Mensch gleichzeitig
viele private, berufliche und personliche
Rollen spielt (Roger von Oech: Der kreati-
ve Kick, Junfermann 94), hater als genera-
tiver Lerner eine grofle Breitenwirkung.
Schoén, wenn er dann Trainer ist—oder gar
Lehrer...
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