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Stefan Schulte ter Hardt

»Alles Lernen ist ein Sich-Erinnern* —
Erfahrungs- und handlungsorientiertes Lernen
in der Personal- und Organisationsentwicklung
Ein Erfahrungsbericht

Anhand eines Praxisberichts aus einem Fiihrungskrdfteseminar wird in diesem ein-
fiihrenden Artikel die Methode des erfahrungs- und handlungsorientierten Lernens
dargestellt. Der Bericht enthdlt eine situative Beschreibung des ersten Veranstal-
tungsdrittels und geht auf einige wesentliche Grundaspekte und Hintergriinde des
Programmdesigns und eine Auswahl von zentralen Elementen wie zum Beispiel
die Erstellung einer IST-Analyse zu den betrieblichen Ausgangsvoraussetzungen,
Vereinbarung von Programmzielen, Einstiegs- und Orientierungsphase innerhalb
des Programms sowie auf die Kontraktphase und die mit ihr einhergehenden, beson-
deren erfahrungs- und handlungsorientierten Lerndynamiken ein.

1. Fallbeschreibung

Eine Gruppe von etwa zw6lf Menschen im Alter von ca. Mitte DreiBlig bis Mitte
Fiinfzig bewegt sich ohne Worte. Seit ungefahr 15 Minuten sind sie um Aus-
gleich und Balance bei der Lésung der ihnen gesteliten Aufgabe bemiiht. , Kein
Thema®, hieB es da spontan und freudig ,,wir sind Méanner der Tat. Geben Sie
dem Kunden schon einmal Bescheid, dass er mit uns genau die richtige Wahl
getroffen hat!*

Als etwas ungewdhnlich im Vergleich zu den sonstigen Auftragen und Pro-
jekten des Tagesgeschiftes erachtete die Gruppe von Bereichsleitern eines pro-
duzierenden Unternehmens mit verschiedenen Sparten diese Aufgabe schon.
An Spontaneitit, Einsatzfreude und Uberzeugungsvermdgen schien es den Teil-
nehmern jedenfalls nicht zu mangeln.

Der Handlungsrahmen wurde vor Beginn des Projektes kommuniziert, Quali-
tatsziele sowie Zeitvorgaben besprochen, Raum zur Kldrung moglicher Riick-
fragen stand zur Verfiigung. Bei der hier eingesetzten Aufgabe ,, Teamwippe*
geht es darum, in einem gesetzten Zeitrahmen unter Einhaltung vereinbarter
Ziele und Auflagen, eine etwa 5 x 3m grofle, in der Mitte auf einem Balken
aufliegende und somit frei schwingende Wippe aus Holz gemeinsam als Gruppe
so zu iiberqueren, dass es zu keinen Bodenkontakten dabei kommt. Sollte dies
einmal dennoch geschehen, so muss die Aufgabe erneut begonnen werden oder
es folgen zusitzliche Auflagen (wie zum Beispiel fiir einen bestimmte Zeit-
dauer nicht sprechen zu diirfen oder Ahnliches). Die Aufgabe wird in einem
direkten Bezug zur Gruppe angeleitet — in diesem Fall handelt es sich um einen
besonders wichtigen neuen Kundenauftrag fiir das Unternehmen, bei dem das
effiziente Zusammenspiel aller Betriebsbereiche besonders gefragt ist. Die Zeit-
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vorgabe steht hier beispielsweise fiir den vom Kunden gewiinschten Liefer-
termin und als besonderer Qualititsanspruch ist ein einwandfreies Produkt
gewiinscht (hier symbolisiert durch einen fehlerfreien Projektverlauf). Die orga-
nisatorischen Sicherheitsbedingungen des Unternehmens verlangen, dass sich
auf der Wippe nur jeweils zwei Personen gleichzeitig bewegen diirfen und die
Wippe des Weiteren nicht von auflen stabilisiert werden darf oder Hilfsmittel
verwendet werden diirfen.

,,Los geht’s“, sprach der Erste, ,,dann lasst uns mal in etwa nach Gewicht auf-
teilen. Einverstanden?“. Es schien, dass der Vorschlag Gehor fand — jedenfalls
kam die Gruppe, die zu diesem Zeitpunkt — anders als in der von uns mode-
rierten Einleitung zu dieser Aufgabe — relativ lose hier und da in verschiede-
nen Untergruppierungen zusammenstand, unter lebhaft anwachsenden Wort-
beitrdgen in eine Bewegung, die diesem Ansinnen zu entsprechen schien.

»Das regeln wir schon.” ,Ich wiege 75 Kilo.“ ,Nie im Leben.“ ,Kunden
gibt’s.«,Sollten wir nicht vielleicht zuerst.* ,,Was hast Du gesagt?* ,.Ich glaube,
ich habe so in etwa das selbe Gewicht von.* ,,Wir sollten ungeféhr gleich schwere
Paare bilden.” ,,Von welchen Seiten diirfen wir aufsteigen?“ , kriegen wir schon
hin. Den Rest regeln wir spéter.“ ,,Bitte was?* ,,Wartet mal, ich teste mal gerade*
,Nein, von der Seite aus diirfen wir das Ding nicht stabilisieren, oder? ,,Juhu.*
... der erste Bodenkontakt.

Es schien, keiner sonst hétte es gesehen oder doch? Ein paar der Kollegen schon?
,»Naja, wir sind ja unter uns.” ,Lass mich mal!“ ,Diirfen wir iiberhaupt die
Wippe stabilisieren? Ich meine, so wie hier seitlich festhalten? Nein? Schade
eigentlich.” ... der nichste Kontakt. , Mmbh, ist ja doch schon was anspruchs-
voller.“ , He, wartet mal.” ... Kontakt Nummer drei. ,,Ich hab’ da eine Idee! Wie
war das noch?“, der Blick des Teilnehmers geht dabei priifend in Richtung Trai-
ner, in diesem Fall zu meiner Kollegin und mir ...

2. Zum Veranstaltungsrahmen und Kontext

Als Trainer arbeiten wir hier zu zweit, unter anderem auch, weil sich in einer
solchen Konstellation erfahrungsgemif ein Team noch besser coachen 1dsst
und auch, weil das Programm fiir die Gruppe in dieser erfahrungs- und hand-
lungsbezogenen Programmsequenz, welche als Ergdnzung zu einer jahrlich statt-
findenden Fiihrungskriftestrategietagung von uns gemeinsam mit den Auf-
traggebern konzipiert und verabredet worden ist, noch Elemente aus unserem
stationéren Naturseilgarten, der sowohl wie einfiihrend beschriebene niedrige
als auch zu einem spéteren Zeitpunkt noch hohe (Kletter-)Elemente (Low +
High Ropes Course) enthélt. Hierbei fiihren wir Gruppen mit dem Ziel der von
der Gruppe ausgehenden Selbststeuerung und Beherrschbarkeit der jeweiligen
Trainingssituationen Schritt fiir Schritt an besonders auf Interaktion und Kom-
munikation ausgerichtete, nicht-alltdglich strukturierte Lernsituationen und He-
rausforderungen an ein gezieltes, vertrauensvolles und optimales Miteinander.
Dazu setzen wir unter anderem Bergsport- und Sicherungstechniken an spe-
ziell dafiir konzipierten Kletterstationen ein, die diesen Mindestbetreuungs-
schliissel zusitzlich auch aus Sicherheitsgriinden festsetzen. Fiir den Rahmen
dieses einfiihrenden Artikels zu den praktischen Komponenten des vorgestell-
ten Ansatzes, beschrinke ich mich im Wesentlichen auf die Darstellung eines
Ausschnittes des ersten Drittels der Veranstaltung, hier im speziell situations-
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bezogenen Kontext um die-Darlegung einer Teilsequenz innerhalb des Inter-
aktionsprojektes ,,Teamwippe*.

Einen halben Tag Programm mit intensivem Informationsaustausch, Ge-
schiftsberichten und der ersten Kommunikation neuer strategischer Unter-
nehmensziele in den Seminarrdumen des dafiir optimal ausgestatteten
Tagungshotels hat die Gruppe bereits hinter sich. Weitere wichtige Workshops
und gemeinsame Entscheidungen stehen fiir den folgenden Tag auf der
Agenda. Jetzt ist Zeit fur ,,das Team“, denn gerade im letzten Jahr hat es einige
personelle Verinderungen und Umstrukturierungen gegeben. Auch unser
Hauptauftraggeber, der Geschiftsfiihrer des Unternehmens, nimmt selbst mit
an dem Programm teil.

2.1 Vorbereitung und IST-Analyse

Im gemeinsamen Vorgesprich einige Wochen im Vorfeld der Veranstaltung mit
der Managementassistentin und dem Geschiftsfiilhrer des Unternehmens
haben wir uns zunichst iber die Entwicklung des Unternehmens, seiner Mirkte
und Personalstruktur, das Betriebsklima, die Standorte und die allgemeine
Arbeitsorganisation informiert.

Bei dieser Analyse ergab sich — hier in Ausziigen dargestellt — folgendes Bild:

— Im Unternehmen besteht ein allgemein als gut und zufriedenstellend bewer-
tetes Betriebsklima.

— Die Produktivitdt konnte nach Aussagen des Geschéftsfithrers — insbeson-
dere an manchen Schnittstellen im Rahmen der bereichsiibergreifenden
Zusammenarbeit und Kommunikation innerhalb des Fiihrungskreises —
deutlich besser sein.

— Es bestehen keine in irgendeiner Form bekannten, personenbezogenen Kon-
flikte oder darauf basierenden Unstimmigkeiten innerhalb der teilnehmen-
den Zielgruppe.

— Die Unternehmensstruktur wurde vor einiger Zeit neu organisiert und befin-
det sich noch in einer relativ frilhen Umbruchsphase, was auch die
Zusammensetzung des o.g. Kreises betrifft: Einige der dlteren Kollegen sind
altersbedingt ausgeschieden, jiingere Mitarbeiter sind nachgeriickt.

— Es gibt Ankniipfungspunkte und zum Teil auch bereichsiibergreifende Mee-
tings, im Endeffekt aber existiert jede Sparte mehr oder weniger unabhén-
gig fiir sich.

2.2 Zielformulierung, Ergebnisvereinbarung und Programmdesign

AnschlieBend haben wir Ziele und Inhalte des Seminars miteinander lokali-
siert. Der Geschéftsfithrer formulierte seinen Wunsch wie folgt:

,,Jch mdchte insbesondere an der bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit etwas
Nennenswertes verdndern. Ich wiirde es sehr begriiffen, hier mehr miteinan-
der zu arbeiten. Im Wesentlichen tauschen wir in unseren Meetings aufberei-
tete Informationen und Eckdaten aus, Elemente wie das einer kollegialen Bera-
tung und Unterstiitzung finden sich hier leider bislang nicht oder wenn, dann
in viel zu geringem Umfang. Ich glaube, insbesondere die jiingeren Kollegen
hier kénnten davon im Augenblick sehr gut profitieren. Denkbar ist es aber
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auch andersherum betrachtet. Da mag sich manches in der gewachsenen Struk-
tur der in Anfiihrungszeichen Alteren Kollegen auch eingeschliffen haben, viel-
leicht sogar auch so etwas wie ein gewisses, wenn auch bestimmt nur sehr klei-
nes Maf3 an Betriebsblindheit. Ich kann mir schon sehr gut vorstellen, dass
auch sie von den Jiingeren einige wertvolle Impulse aufgreifen kénnten. Aus
meiner Sicht kénnte das zum Beispiel die Art und Weise, wie Fiihrung im Unter-
nehmen gelebt und umgesetzt wird, betreffen. Ich habe den Eindruck, insbe-
sondere die jiingeren Bereichsleiter beziehen ihre Mitarbeiter ganz anders in
ihre Entscheidungen mit ein.

In der Vergangenheit war das im Betrieb — sicherlich auch durch die vorma-
lige Organisationsstruktur und unter heute so einfach nicht mehr auf dem Markt
gegebenen Vorzeichen — schon mal ganz anders. Heute aber miissen wir auf-
grund von Sparmafsnahmen und wachsendem wirtschaftlichen Druck einfach
deutlich verdndert vorgehen. Dennoch bietet sich aus meiner Sicht nach wie
vor noch geniigend Raum und Struktur zur Zusammenarbeit, die einfach nicht
oder zu wenig genutzt wird. Ich jedenfalls bin bereit, mein Team hierbei gerne
zu unterstiitzen und genau hieran méchten wir vor allem im Rahmen der Stra-
tegietagung ankniipfen und Impulse setzen. Von Threm Programm verspreche
ich mir vor allem in diesem Punkt eine gute und sinnvolle Unterstiitzung “
(Anonymisiertes Zitat des Geschdftsfiihrers und Hauptauftraggebers).

Konzeptionell fasste ich nach dieser gemeinsamen Absprache den Wunsch des
Kunden im Anschluss an das Meeting — hier in reduzierter Form dargestellt —
so zusammen (Ausschnitt aus dem erstellten Konzeptangebot an den Kunden
— hier aus dem Teilabschnitt ,, Kernziele des Programms®): ,,Ziel ist es, etwas
Besonderes gemeinsam im Nachmittagsbereich der Strategietagung zu erle-
ben und auf diesem Wege das Miteinander sowie den Teamgedanken, die
zwischenmenschliche Kommunikation und Atmosphére zu fordern und zu fes-
tigen. Mit dem individuell fiir diesen Anlass konzipierten erfahrungs- und hand-
lungsorientiertem Konzept soll vereinbarungsgemafl das gemeinsame Erleben
als Team, Zusammenarbeit, konstruktive Problemlsung, Prozessoptimierung
und Spaf in ganz besonderer Art und Weise hervorhoben werden.

Am Ende des Programms werden die Teilnehmer

— sich iiber die besonders erlebnisorientierte Charakteristik der Programmse-
quenz personlich in der neuen Konstellation noch besser kennen gelernt haben.
Netzwerkgedanken werden intensiviert und weiter angesprochen, Bezie-
hungen und Kontakte aus einem neuen Blickwinkel heraus initiiert, gefor-
dert und bestirkt.

— invielseitiger Form die Mglichkeit gehabt haben, gemeinsam neue und inno-
vative Denkweisen und Losungswege angesichts sich stellender gemeinsa-
mer Herausforderungen zu entwickeln und einzusetzen. Im Mittelpunkt des
Geschehens stehen dabei besonders teamorientierte Arbeitsweisen und
Methoden, optimierte Abstimmungsprozesse untereinander und vor allem das
gemeinsame und verbindende Erlebnis.

— zentrale Aspekte der Ziele der Strategietagung, die in der Ankniipfung an die
verdnderten betrieblichen Rahmenbedingungen — auch im Bereichsleiterteam
—im Hinblick auf ein Mehr an Qualitit, Zusammenarbeit und Effizienz beste-
hen, fiir das weitere Miteinander und eine kontinuierliche Prozessoptimie-
rung im Rahmen der Projektgestaltungsmoglichkeiten der erfahrungs- und
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handlungsbezogenen Programmsequenz exemplarisch und gezielt durch
moderierte Elemente der Reflexions- und Transfergestaltung erkannt, ver-
tieft und fur die weitere gemeinsame Praxis im Betrieb in unterstiitzender
Form nutzbar gemacht haben kdnnen.*

Begleitend hierzu erhielt der Kunde im Rahmen des unterbreiteten Konzept-
angebotes eine nihere Programmbeschreibung mit Hinweisen zur speziellen
didaktisch-methodischen Ausgestaltung einschlieBlich eines Ablaufplanes fiir
den Seminartag und einem Teilnehmerbegleitbrief. Der Beauftragung fiir diese
besondere Veranstaltung stimmten alle Kollegen, nachdem sie iiber die Kern-
inhalte des oben dargestellten Gesprichs und die Ziele des Programms sowie
dessen Besonderheiten informiert wurden, einvernehmlich zu.

3. Umsetzung

3.1 Einstiegs- und Orientierungsphase

Somit wartete diec Gruppe nach dem Vormittagsprogramm der Tagung
gespannt auf den auBergewohnlich und interessant versprechend zu werden-
den Seminarpart des Nachmittags. Nach dem Essen und einer angemessenen
Pause, versammelten wir uns — mit bequemer Freizeitkleidung und festem
Schuhwerk ausgestattet — zum Einstieg in diesen Veranstaltungsteil im
Tagungsraum.

Im Plenum stiegen wir mit einer BegriiBung, der Kurzerlauterung des geplan-
ten Seminarablaufens und einer ersten, aktiven Kennenlernrunde ein, die wir
mit einer bewegten Einstiegsiibung kombinierten. Diese bestand im Tausch der
vorbereiteten Namensschilder der Teilnehmer untereinander. Hierbei gilt es,
mit einem fremden Schild ausgestattet, sich auf die Suche des Eigenen Schil-
des zu begeben, welches zu diesem Zeitpunkt ein anderes Gruppenmitglieder
bei sich hat. Auf diese Weise tritt die Gruppe in dieser frithen Programmphase
bereits miteinander in einen ersten, aufgabenbezogenen Dialog, was vor allem
ein Ankommen in der neuen Situation unterstiitzt. Der kommunikative Aspekt
besteht im ersten Schritt vor allem in der gegenseitigen Unterbreitung eines
vom Partner akzeptierten Angebotes, mit dessen Hilfe der Bieter an sein eige-
nes Schild gelangen kann. Es soll in einer im Rahmen des Seminars oder da-
riiber hinaus einlésbaren, kleinen, freundlichen und nicht unbedingt mit Kos-
ten verbundenen Aufmerksamkeit oder Leistung fiir den Partner bestehen und
ist im Wesentlichen dazu gedacht, den Kooperationsgedanken gleich zu
Beginn zu fordern. Als dies abgeschlossen war, fanden wir uns wieder im Ple-
num zusammen und begannen die Vorstellungsrunde hierzu. Sie umfasste eine
kurze personenbezogene Vorstellung, die stichpunktartige Erwartungsbe-
schreibung an das Programm und die daraus resultierende, sukzessive Ziel-
vereinbarung plus die Prisentation der zumeist mit einem Schmunzeln ver-
bundenen ,,Verhandlungsergebnisse*.

Nachdem diese Runde, durch die Beitrége aller Teilnehmer und durch Visua-
lisierungen per Metaplantechnik unterstiitzt, vervollstdndigt war, fassten wir
als Trainer kurz die Ergebnisse in einer Moderation zusammen, nahmen noch
einmal Bezug zu verschiedenen Aspekten der Agenda und leiteten dann iiber
zur Phase 2 dieses Programmeinstiegs, der in der Présentation und Vereinba-
rung des ,,Outdoor-Kontraktes“ bestand.
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3.2 Kontraktphase und Anndherung an die erfahrungs- und hand-
lungsorientierte Lerndynamik

Der Kontrakt enthélt die Vorstellung von Kernelementen zur Lerndynamik der
Programme und ihrer besonderen erfahrungs- und handlungsorientiert ausge-
richteten Charakteristik. Ferner treffen wir hier wichtige gemeinsame Verein-
barungen zur Programmausgestaltung und dessen Sicherheitsaspekten. Wir
orientieren uns dabei an dieser Stelle im Wesentlichen am so genannten ,,3
Zonen-Modell des Lernens® (vgl. Luckner/Nadler 1997, S. 20).

Die Komfortzone als Ausgangspunkt fiir Lernen und Verdanderung:

Das konzentrische und dynamische Modell beschreibt als Ausgangspunkt fiir
Lernen und Verdnderung einen wesentlichen und grundlegenden Bereich, der
hier als Komfortzone bezeichnet ist (vgl. Abbildung 1). Sie umfasst jene essen-
tielle Dimension unserer Personlichkeit (oder vergleichsweise auch den Status
Quo einer Gruppe), in der wir uns sicher fithlen und dadurch gut und eigen-
stindig bewegen konnen. Sie erscheint uns von daher komfortabel, weil wir
uns in diesem Bereich gut auskennen, weil er uns vertraut und bekannt ist. Diese
Dimension ist gerade deswegen auch besonders identitdtsstiftend und als Grund-
voraussetzung wichtig fiir jeden weiteren, hiervon ausgehenden Lern- und Ent-
wicklungsprozess, der im Wesentlichen in der Erfahrung und Begegnung mit
dem im Vergleich hierzu ,,Neuen“ und ,,Andersartigen besteht. Die Kom-
fortzone beinhaltet — anders ausgedriickt — sozusagen den ,,Erfahrungsschatz*
unserer (Kern-)Kompetenzen, unseres Wissens, unserer Moglichkeiten und Aus-
gangspotenziale. Variiert formuliert 14sst sich dieses Segment auch gut als unser
»innerer Kompass und Werkzeugkoffer charakterisieren, auf dessen Basis sich
unter anderem unsere bevorzugte Form der Wahrnehmung, unsere Art und Weise
Entscheidungen zu treffen und die grundlegende Qualitdt und Ausgestaltung
unserer Kontaktaufnahme und Interaktion mit unserer Umgebung und unse-
ren Mitmenschen her ableitet.

Abbildung 1: ,,3-Zonen-Modell des Lernens™ (vgl. Luckner/Nadler 1997, S. 20)

Pid. Blick, 14. Jg. 2006, H. 2 85



Bewegen wir uns innerhalb dieses Bereiches, stellen sich — hier auf der Ebene
des Individuums und seiner dieser Situation entsprechenden Rahmenbedin-
gungen angesiedelt —keine nennenswerten neuen Anforderungen. Das, was wir
kénnen und wissen, konnen wir innerhalb dieses Ausgangsrahmens gut, sicher
und zum groBten Teil wie automatisiert einsetzen, da die inneren wie duleren
Voraussetzungen — bedingt durch den Umstand, dass sie uns eben regulir bestens
bekannt und vertraut sind —iiber ein sehr hohes MaB} an Ubereinstimmung ver-
fligen und eben so tendenziell unseren grundlegenden Praferenzen entsprechen.
Wir beherrschen die Situation und kénnen uns in einem gesunden Zustand ganz
entspannt und wohl fithlen sowie gut orientieren. Neue Anforderungen, die aus-
gesprochen andersartige Qualitéiten, Lernen und ein gewisses Ma3 an Aus-
probieren sowie Anpassung des Vorhandenen an neue Kontexte von uns for-
dern, treten hier nicht auf. Die Komfortzone ist so betrachtet unser elementa-
rer Riickzugsort und Haltepunkt, weil sie uns ein hohes Mal} an existenziell
notwendiger Sicherheit bietet. Somit ist ihr ein besonderer Grad an Bedeu-
tungsgehalt und Wichtigkeit beizumessen. Das Gestalten und Aufrechterhal-
ten eines kontinuierlich zugénglichen und wie hier beschriebenen Grundma-
Bes des individuellen Komfortbereichs, ist meiner Ansicht nach die wesentli-
che und zentrale Ausgangsvoraussetzung fiir jeden auf Nachhaltigkeit (und
Nachvollziehbarkeit) hin ausgerichteten Lern- und Veridnderungsprozess.
Pidagogen und Trainer, die mit Einzelpersonen und Gruppen mit diesen Dyna-
miken arbeiten, miissen sich unbedingt ihrer Verantwortung bewusst sein und
iiber ein stark ausgeprigtes Maf} an dazugehorigen Prozesssteuerungskompe-
tenzen und Qualifikationen verfligen.

Die selbststeuerbare Begegnung mit dem vergleichsweise ,,Neuen® und
~Andersartigen“:

Lernen und Verdnderung —als Prozess der Aufnahme, Verarbeitung und Umset-
zung von Informationen mit dem Ziel der Verhaltensdnderung definiert (vgl.
hierzu Schilling 1995, S. 26 ff.) — bedeutet, sich bewusst und selbstgesteuert
aus dem Kontext dieses Kernbereichs herausbewegen zu konnen, Neuem und
damit verbundenen Herausforderungen an unsere Gestaltbildungskraft und
Transformationsfihigkeit zu begegnen und in einem Prozess der aktiven Aus-
einandersetzung im Sinne dieser Lerndefinition auch gegeniibertreten zu wol-
len, womit vor allem die Ebene unserer intrinsischen Motivation und hiermit
verbundener Aspekte adressiert ist. Der Psychologe Michaly Csikszentmiha-
lyi hat insbesondere in den 1980er Jahren mit seiner Forschungsarbeit zum
Thema ,,Flow-Erlebnis — Jenseits von Angst und Langeweile* speziell auch fiir
den erfahrungs- und handlungsorientierten Trainingskontext wertvolle Hinweise
hinsichtlich zentraler Merkmale einer solchen, ganz besonderen Lern- und Erleb-
nisqualitdt beschrieben, wie sie auch im Zusammenhang mit dem Wachs-
tumsbereich des 3-Zonen-Modells hier zentral gemeint und eng mit dem Kon-
zept der physischen und psychischen Sicherheit verkniipft ist: ,,Flow tritt dann
ein, wenn alle [oder wesentliche, Anm. d. Verf.] Inhalte des Bewusstseins zuei-
nander und den Zielen, die das Selbst der Person [und die des vereinbarten Pro-
gramms, Anm. d. Verf.] definieren, in Harmonie stehen (vgl. Csikszentmi-
halyi 1991, S. 37; vgl. Abbildung 2).

Gemeint ist also, auf den Kontext des hier angesprochenen Modells bezogen,
eine Suche nach einer inneren wie aufleren Strukturverwandtheit innerhalb einer
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tendenziell eher nicht-alltaglichen Situation, die iiber ein vergleichsweise sig-
nifikantes Maf} an Ubereinstimmung zwischen den Rahmenbedingungen der
Ausgangssituation A (z.B. Komfortzone) und jener durch einen aktiven Pro-
zess der im wahrsten Sinne des Wortes ,,subjektbestimmten Zueigenmachung*
einer vorgefundenen Situation B (Lernbereich) verfiigt (vgl. Schulte ter Hardt
1995, S. 11 ff.). Damit angesprochen ist auch die aktive Schaffung von fiir die
Ziele und den Kontext des Seminars stimmig gewdhlten Handlungsgelegen-
heiten, die so gestaltet sind, dass sie eigenkreativ, sicher und selbstgesteuert
von den Teilnehmern gemés ihrer vorhandenen oder aufgebauten Fahigkeiten
zu bewiltigen sind.

Abbildung 2: Didaktische Orientierung zwischen Anforderungen und Féahigkeiten

Handlungs-
gelegenheiten/
Anforderungen

Langeweile

Frustration

Fahigkeiten zum Handeln

Es geht also im erfahrungs- und handlungsorientierten Trainingskontext um
das gezielte Schaffen und bewusste Vorfinden von Beziigen innerhalb der Semi-
narsituation, die imstande sind, die besondere Aufmerksamkeit der Teilnehmer
und der damit — von ihrem Wahrnehmungs- und Erfahrungskontext ausgehend
— verbundenen Beimessung eines als relevant eingestuften Bedeutungsgehal-
tes im Sinne eines Lern- oder Wachstumsprozesses zu adressieren und zu akti-
vieren. Ein besonderes Prinzip besteht dabei in der sich schrittweise und gut
nachvollziehbaren Vorgehensweise vom Leichten hin zum Schwereren. Aus die-
sem Grunde sind die Aktivititen innerhalb des Programms in Form einer die-
sem Modell Rechnung tragenden Sequenz strukturiert, von threm Anforde-
rungsgrad aufeinander aufbauend und prinzipiell fiir jeden Teilnehmer gut mach-
bar organisiert.

Das Konzept des Vernetzten Denkens und des Metaphorischen Lernens:

Betrachten wir den Prozess der aktiven und gestaltbildenden Auseinanderset-
zung etwas ndher, so lidsst sich eine gute und in der einschldgigen Fachlitera-
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tur zunehmend vertiefte Parallele zu den Begriffen der Metapher und des Ver-
netzten Denkens (vgl. hierzu z.B. insbesondere Capra 1991, 1992, 1996, 2000;
Bacon 1998 oder fiir die Ebene der Gehirnforschung z.B. Spitzer 2003) her-
stellen: Eine Metapher beschreibt eine Sache oder einen Zustand A, indem sie
diesem Kerngegenstand Merkmale eines aus dem Vergleich mit einem ande-
ren — sinnverwandten Zusammenhang — B zuschreibt. Auf der Basis eben die-
ser grundlegenden Dynamik gestalten sich im Wesentlichen auch auf neuro-
naler Ebene die Wahrnehmungs- und Lernprozesse in unserem Gehirn und
Bewusstsein, die mit der Verkniipfung und Neuorganisation der hiermit in Ver-
bindung stehenden neuronalen Netzwerke einhergehen.

Fir den erfahrungs- und handlungsorientierten Trainingszusammenhang
spricht man deswegen insbesondere von dem Begriff des ,,Metaphorischen Ler-
nens®. Dieses konstruktivistische Konstrukt hingt mit den Begriffen der ,,Iso-
morphie® (=Strukturgleichheit) und der ,, Transderivationalen Suche* (= inner-
psychische, auf bereits gemachten Erfahrungen/bewusst oder unbewusst abge-
rufenen Erinnerungen basierenden Suche nach Strukturgleichheit zwischen einer
metaphorischen Lernsituation A und einer vergleichbaren Ausgangssituation
B) zusammen. ,,Der Mensch fiihrt transderivationale Suchvorginge nicht nur
aus, um ein einzelnes Wort (...) oder eine isolierte Erfahrung (...) zu verstehen,
sondern er stellt sie auch mit ganzen Erfahrungsmustern und vollstdndigen Ereig-
nissen an“ (vgl. Bacon 1998, S. 33).

Somit entspricht dies einem fiir Lernen und Verdnderung besonders wertvol-
lem Prozess eines (unser Bewusstsein reguldr besonders aktivierenden) Per-
spektivwechsels: Der Betrachter (und Akteur) unternimmt insbesondere in einem
sich derart gestaltenden Kontext, angeleitet und unterstiitzt durch entsprechend
versierte und qualifizierte Trainer, eine vor allem von seinen eigenen Erfah-
rungen, Potenzialen, Handlungen und Wahrnehmungen her ausgehende aktive
Verdnderung seines Blickwinkels. Dieser vollzieht sich, indem er innerhalb dem
hier Wachstumszone (verbunden mit einer auf Isomorphie angelegten, meta-
phorischen Aktivitit) genannten Lernbereich — selbstgesteuert und mit der
Gruppe gemeinsam interagierend — mit dem vergleichsweise ,,Neuen* und
»Andersartigen* — somit letztendlich im Sinne des Flow-Erlebens in geeigne-
tem Mafle Herausfordernden —aktiv und in einen einander wechselseitig beein-
flussenden Dialog und Zusammenhang tritt (vgl. hierzu Piaget und die von ihm
beschriebenen Konzepte der ,,Akkomodation und ,,Assimilation, z.B. in Gud-
jons 1993, S. 113 ff.).

Das Balanceverhiltnis aus Neuem und Vertrautem:

Dabei gewinnt der Teilnehmer (und die Gruppe), beispielsweise angesichts einer
sich aufgrund ihrer Struktur neu und andersartig darstellenden Gruppenakti-
vitdt (z.B. Teaminteraktionsprojekt ,,Wippe“) durch den Einsatz von vorhan-
denen und bekannten Kompetenzen im neuen Kontext, Gelegenheit zur akti-
ven Erginzung und Erweiterung derselben. Dies geschieht zundchst meist erst
innerhalb des unmittelbaren Aktionszusammenhangs und kann spéter — auch
und besonders durch eine gezielte Reflexions- und Transferphase unterstiitzt
— weit darliber hinaus weiter verwendet und wiederum differenziert werden.
In der Interaktion mit einer Gruppe kénnen auf diesem Wege enorm hohe Syn-
ergien durch dieses Prinzip der Selbstorganisation entstehen. Wichtig ist, dass
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der Prozess'in einem dafiir geeigneten Rahmen und geschiitztem Raum statt-
finden kann (Interdependenz zur Komfortzone): Fiir gezieltes Lernen und das
Initiieren nachhaltiger Verdnderungsprozesse kommt dem balancierten Ver-
hiltnis von Vertrautem und Neuem neben der kontinuierlichen und gemeinsa-
men Gewihrleistung von Sicherheit eine tragende Rolle zu.

Aktion, Reflexion, Transfer:

Durch ein ausgewogenes und stimmiges MalB an Aktion, Reflexion und Trans-
fer konnen durch eine gemeinsame — weil besonders facettenreiche — Betrach-
tung und Rekonstruktion des Geschehens signifikante Beziige, Erkenntnisse
und Einsichten im Zusammenhang mit der gemeinsamen Ausgangssituation
erarbeitet und erkannt werden. Die hier gewonnenen Erfahrungen beeinflus-
sen nun das konzentrische Modell auf allen 3 Ebenen gleichermafien: Die Kom-
fortzone kann sich erweitern und das Anforderungsprofil von neuen Kontex-
ten kann sich im Hinblick auf die (gemeinsam) zu erbringenden Leistungen
sukzessive steigern. Das bedeutet auch, dass sich die Grenze zu dem hiermit
zusammenhdngenden Bereich, der vorher noch méglicherweise eine Uberfor-
derung dargestellt hitte (das Anforderungsprofil der Aktivitét hitte iiber ein
zu hohes Mal} an Neuem und damit zu vielen verbundenen Kompetenzvo-
raussetzungen verfiigt), ebenso potenziell verschiebt.

Der Kerngegenstand von Reflexionen im Trainingszusammenhang besteht im
Wesentlichen im moderierten Prozess der Bewusstmachung und gemeinsamen
Rekonstruktion des Geschehenen — vor allem aus verschiedenen, die vielfil-
tige Wahrnehmung der Gruppe reprisentierenden, Blickwinkeln heraus. Eine
Leitfrage konnte zum Beispiel lauten: ,, Was haben Sie im Speziellen beobachten
konnen und erfahren?*. Hieraus ergibt sich zunéchst eine Phase des ersten Sam-
melns und Strukturierens ausgehend von der Ebene des unmittelbaren
Aktionszusammenhangs. Nach und nach lassen sich hiervon ausgehend
Ankniipfungspunkte lokalisieren, die im Zusammenhang mit weiteren, ver-
wandten und eine spezielle Zielsituation charakterisierenden Kontexten (z.B.
»Verbesserung der qualitativen Zusammenarbeit”) stehen: Dies konnen
Beziige zur Ausgangssituation der Gruppe sein (z.B. ,,Was ich hier erlebt habe,
ist eigentlich sehr typisch fiir uns. Alle reden durcheinander, jeder ,wurschtelt
fur sich und am Ende wundern wir uns, warum wir eigentlich mit soviel Auf-
wand so viele Qualitdtsverluste hinnehmen mussten.”) oder auch mogliche
Beschreibungen und Definition von Kriterien zur Ausgestaltung einer kiinfti-
gen Situation innerhalb des Trainings (z.B. ,,Bei der néchsten Ubung soliten
wir uns um eine bessere Planungsstruktur und Absprache untereinander bemii-
hen. Vielleicht sollten wir hierfiir einen Koordinator oder Projektmanager fin-
den, der diesen Prozess besonders im Blick hélt und auch zwischendurch immer
einmal wieder Feedbacks und Zwischeninfos fiir alle einholt.*) oder auch und
letztlich vor allem dariiber hinaus — hier zum Arbeitskontext der Gruppe (z.B.
,Innerhalb der ersten Ubungen konnten wir gut beobachten, wie stark wir doch
tendenziell eher jeder fiir sich auf seine Leistung und sein direktes Umfeld aus-
gerichtet sind. Wir verstehen uns prima und doch brauchten wir erstaunlich
lange, bis wir iiberhaupt erst einmal auf den so simplen Gedanken gekommen
sind, uns vielmehr einander helfen und unterstiitzen zu kénnen. Ich denke, wir
alle haben erkannt, dass das eine Menge mit uns und unserer Arbeitsweise vor
allen Dingen auch im Betrieb zu tun hat. Deswegen meine ich, wir sollten uns
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konkret folgende Punkte vornechmen, wie wir diese Situation in Zukunft nach-
haltig miteinander veréndern und so eine Menge mehr an Qualitit, Effizienz
und vor allem noch mehr Zufriedenheit im Miteinander zu erreichen ...%).

Diese Zitatausschnitte (hier in Form von Wortbeitrdgen verschiedener Teil-
nehmer des Seminarprogramms) sollen vor allem plastisch und in einer Kurz-
form unterstreichen, um welche besonders qualitativen Reorganisationen von
(neuronalen) Verkniipfungen und Mustern im erfahrungs- und handlungs-
orientierten Trainingskontext die Rede ist und zu welcher systemischen Kom-
petenzerweiterung im konzentrischen 3-Zonen-Modell des Lernens dies letzt-
lich fiihrt.

3.3 Rahmenbedingungen: Prinzip der positiven Bestdrkung und Frei-
willigkeit

.»Wenn man von Verhaltensdnderung spricht, meint man nicht Verhaltens-Kor-
rektur; vielmehr ist damit eingeschlossen: Vertiefung, Entfaltung, Training und
unter Umstinden auch Anderung. Zunichst geht es jedoch um eine positive
Verstiarkung und nicht um Korrekturen“ (vgl. Schilling 1995, S. 26 ff.). Dies
zu betonen erscheint mir im Zusammenhang mit der erwihnten Verantwortung
und Prozesssteuerungskompetenz der Trainer und Pidagogen als unbedingt not-
wendige Kldrung und Differenzierung unabdingbar. Ich verstehe dies vor allem
als einen zentralen Hinweis auf die Grundausrichtung und wesentliche — eben
besonders konstruktive — ,,Philosophie* des erfahrungs- und handlungsorien-
tierten Trainings und der damit verbundenen pidagogischen Anthropologie, die
vor allem in dem Prinzip der Bestirkung von individuell vorhandenen
Ressourcen, Freiwilligkeit und Selbstbestimmung des Grades der im Programm
integrierten Herausforderungen besteht. Hinsichtlich dieses wichtigen Aspek-
tes gilt es, jeden einzelnen zu ermutigen, die Chancen innerhalb des Trainings
wahrzunehmen, Neues auszuprobieren und daran personlich lernen und wach-
sen zu koénnen. Es bedarf einer Kommunikation, die die Teilnehmer in diesem
selbstgesteuerten Handeln unterstiitzt und sie ermutigt, ohne dabei einen Grup-
pendruck aufzubauen, der dem einzelnen letztlich diese elementare frete Ent-
scheidung dazu nimmt (geht das, hat schon jemand nicht mitmachen kdnnen
wollen diirfen?).

Lernen findet nachvoliziehbar und beherrschbar statt bis hin zu jenem Wen-
depunkt, an dem das Balanceverhiltnis der hier symbolisch zu benutzenden
Wippe kippt: Hier ist die Situation nicht mehr (oder nicht mehr ausreichend
genug) beherrschbar fiir den Einzelnen (oder die Gruppe): Weil hierzu ausge-
prigte Erfahrungen und Kompetenzen (noch) fehlen, geraten wir an oder in
den Grenzbereich des Lernens. Je ndher wir uns diesem Grenzbereich anna-
hern, um so empfehlenswerter wird es, zunichst einmal innezuhalten oder sich
— ausgehend vom eigenen Ermessen, dem der Gruppe und im Zweifelsfalle
unterstiitzt durch die Anregungen und Hinweise der Trainer — wieder in die
entgegengesetzte Richtung hin zur Komfortzone zu bewegen. Diese Schritte
tragen zur (Re-)Stabilisierung der Situation bei. Durch den Prozess der Refle-
xion, kénnen wir die Situation — aus einem hierzu notwendigen MaB der Ruhe
und der Sicherheit heraus — neu betrachten, uns auf deren Gestalt und Rah-
menbedingungen konzentrieren, neue Krifte sammeln und anschlieBend ver-
andert oder optimiert vorgehen.
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Um dieses dynamische Balanceverhiltnis zwischen Anforderungsgrad und
Fahigkeiten innerhalb des Trainingskontextes effizient ausloten zu kénnen, in
dessen Zusammenhang wir auch bewusst das Maf} der personlichen Heraus-
forderung steigern, um eben gerade den Effekt des Lernens, des Wachsens und
der nachhaltigen Kompetenzerweiterung im Sinne dieses Modells erzielen zu
koénnen, implementieren wir als wesentliche Strategie von Anfang an die so
genannte Stopp-Regel in das Programm. Auch hier handelt es sich um ein in
der Praxis sehr bewihrtes und gleichzeitig vergleichsweise simples Instrument
zur (Selbst)Steuerung von Gruppenprozessen: ,,Sie wissen fiir sich selbst am
besten, wann fiir Sie eine personliche Grenze erreicht ist. Signalisieren Sie dies
bitte klar und deutlich. Machen Sie in jedem Fall Gebrauch von der STOPP-
Regel, legen Sie fiir sich fest, wie weit Sie gehen konnen und méchten® und
»Sobald des Weiteren irgendeine Person aus der Gruppe konkret wahrnimmt,
dass jemand oder das Team in einer Situation akut in den Bereich der Uber-
forderung oder gar zu Schaden kommen kann, ruft er bitte fiir alle verstind-
lich und deutlich: Stopp! Stopp! heif}t, dass bitte alle ruhig und kontrolliert an
ihren Positionen bleiben bis eine mogliche Ursache erkannt und kommuniziert
ist. Es kann gut sein, dass auch wir als Trainer von dieser Stopp-Regel Gebrauch
machen werden. Manchmal kénnen hiermit auch kleinere Dinge verbunden
sein, manchmal ist es auch hilfreich, diese Regel einzusetzen, wenn fiir Sie
etwas unklar oder nicht verstanden worden ist. Zégern Sie bitte nicht, etwaige
Fragen zu stellen und fiir Sie wichtig erscheinende Informationen insbeson-
dere hinsichtlich der Sicherheit von uns einzuholen.*

Ein Lernprozess oder gar ein gezieltes Hineinbewegen von Gruppen oder Ein-
zelpersonen iiber diese hier beschriebene Grenze hinaus, erscheint mir persénlich
als in keiner Weise sinnvoll und somit als unethisch und nicht vertretbar. Situ-
ationen, die uns ein kontinuierlich anwachsendes Niveau von Sorge bis hin zur
starken Angst bereiten, sind von einer derart komplexen Natur, dass sich unsere
Wahrnehmung hier auf Dauer zunehmend verengt und sich letztlich einzig und
allein auf das Vermeiden und die Flucht aus diesen Rahmenbedingungen der
(vélligen) Unbeherrschbarkeit, Bedrohlichkeit und uniiberschaubar erschei-
nenden Komplexitit richtet. Die Grenze liegt fiir den erfahrungs- und hand-
lungsbezogenen Trainingszusammenhang klar und deutlich vor dem Uber-
schreiten dieser existenziell sehr bedeutsamen Grenze! Auch dies spricht letz-
ten Endes erneut das hohe Mafl an Verantwortung, Ethik und vor allem aus-
reichender Qualifikation und Prozesskompetenz der hier agierenden Pédago-
gen und Trainer an.

4. Losung und Lernen

Erinnern wir uns nun wieder vor den bis hierhin dargestellten Hintergriinden
an das eingangs beschriebene Geschehen innerhalb der Gruppe und jenen Teil-
nehmern, die gerade im Begriff waren, eine Idee mitzuteilen und dabei prii-
fend zu meiner Trainerkollegin und mir zu schauen:

,,Wir sollten versuchen, von den in Langsrichtung gegeniiberliegenden Seiten
gleichzeitig auf die Wippe aufzusteigen. Wir gucken erst einmal, dass wir auf
beiden Seiten alle darauf bekommen. Dabei steigt pro Seite immer nur einer
auf, denn in der Projektvorgabe hief} es, dass sich bei dieser Ubung nur maxi-
mal zwei Leute auf der Wippe gleichzeitig bewegen diirfen, richtig ?* Wir nicken
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zustimmend. ,,Okay. Wenn wir alle darauf haben,“, fahrt er fort, ,,tauschen wir
die Seiten. Ist das so im Sinne der Auftragskriterien?* Der Blick geht erneut
in unsere Richtung, dieses Mal gefolgt von einigen weiteren Bereichsleitern,
die sich ebenso fiir unsere Riickmeldung auf diese Frage interessieren. Wir besta-
tigen erneut: ,,Richtig. Achten Sie bitte auch im Weiteren auf die Einhaltung
der Sicherheitsaspekte, d.h. vermeiden Sie es, von der Wippe herunterzu-
springen. Wenn die Wippe den Boden beriihrt haben sollte, steigen Sie bitte
nur auf einer Seite wieder herunter und zwar dort, wo einer von uns beiden das
Element eigens dafiir wieder stabilisiert. Bislang wurde das Thema Sicherheit
von Thnen soweit zwar eingehalten, aber hier und da standen wir beide bereits
in Ansétzen 1 — 2 Mal kurz davor, von der Stopp-Regel Gebrauch zu machen,
d.h. wie vereinbart einzuschreiten, wenn einmal ein Anlass dazu gegeben sein
sollte. Von daher: Achten Sie bitte im weiteren Verlauf der Ubung noch etwas
verstirkter auf diese Dinge* ... ,,Gut, fahrt der Teilnehmer fort ,,dann sollten
wir es so machen und darauf aufpassen, dass wir uns besser miteinander abstim-
men, d.h. wir sollten festlegen, wer und wann mit wem zusammen agiert. Das
miisste viel besser hinhauen. Also lasst uns zur Sicherheit noch einmal die Rei-
henfolge miteinander besprechen und erst dann — gemeinsam und gezielter —
weitermachen. Eben war das ja echt ganz schon durcheinander, kein Wunder,
dass uns das schon drei Bodenkontakte gekostet hat“.

Die Ubung ,,Teamwippe* hat noch einige Bodenkontakte und Zeit mehr als
von den Teilnehmern zu Beginn eingeschitzt gekostet, was vor allem als Ergeb-
nis der gemeinsamen Programmreflexion daher resultierte, dass diese Ubung
der Gruppe iiberhaupt erst einmal ein erstes Bild {iber den eigenen Status Quo
aufgezeigt hat. Es hat sich um ein erstes Spiegelbild oder eben eine erfahrungs-
und handlungsbezogene Metapher gehandelt. Aktionsinhalte wie zum Beispiel
gerade auch das ,,sich einander Nicht-Helfen“, die damit verbundenen Qua-
litdts- und Zeitverluste, die Versuche, Ursachen hierfiir zunichst innerhalb der
duBeren Struktur der Aufgabe zu suchen und manches mehr wurden hier — im
isomorphen Kontext des Trainingszusammenhangs —bewusst. Dies verhalf der
Teilnehmergruppe im weiteren Verlauf des Programms dazu, erfahrbare und
plastische Ankniipfungspunkte zwischen der erlebten Trainingssituation und
den eigenen Ausgangsbedingungen innerhalb des betrieblichen Kontextes her-
zustellen. So wurden diese Erkenntnisse nach und nach in einem aktiven Pro-
zess des gestaltbildenden Verhéltnisses aus Aktion, Reflexion und Transfer fiir
die Gruppe, ,,einem bunten Haufen aus Alpha-Ménnchen“ (Selbstbeschreibung
von den Teilnehmenden selbst), zu einer signifikanten Erinnerung, zu einer
gemeinsam fiir verdnderungswiirdig erklarten Basis in Form eines facetten-
reichen Ansatzpunktes des Lernens und des gezielten, selbstregulierbaren Ver-
anderns dieses Status Quos. Mittels dieses roten Fadens entwickelte die Gruppe
— konstruktiv und positiv bestarkt durch die Trainer — eigene Losungsstrate-
gien, die sie zunichst innerhalb des weiteren Programms angesichts erweiter-
ter Herausforderung und verbunden mit weiteren ,,Aha-Erlebnissen‘ erprobte
und verdichtete.

Im Weiteren — so zeigte es die gemeinsame Nachbesprechung mit den Teil-
nehmenden einige Wochen im Anschluss an das Training — hat sich die Gruppe
erfolgreich aus der gewonnenen Erfahrung und eben ausgehend von den ihr
eigenen Besonderheiten, unterstiitzt und angeregt durch dieses Programm, vor
allem letztlich aber aus eigener Kraft heraus in einer ganz besonderen Art und
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Weise hin zu einem Team verdndert. Wie sagte schon der grofle griechische
Staatsphilosoph und Uberschriftengeber dieses Artikels: ,,Alles Lernen ist ein
Sich-Erinnern®... (Plato, u.a. in Kiikelhaus 2000, S. 81).
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