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In den USA unter dem Sammelbegriff ,,Experiential Education‘ eta-
bliert, in Deutschland noch selten praktiziert: Konstruktives Lernen.
Nicht die Wissensvermittlung steht dabei im Vordergrund, sondern Ler-
nen durch Erlebnis und Erfahrung. Zu diesem Zweck werden Mikro-
welten geschaffen, kleine Lerninseln off-the-job, die Prozesse und Be-
ziehungen des Unternehmens rekonstruieren. Wie dieses Lernen in der

Praxis aussieht, erlautert Berater und Trainer Bernd Heckmair.

ein, dafir haben wir
im Moment keine
Zeit. Wir strukturie-
ren momentan wie-
. der mal um*, tont es
aus dem Horer. Der Unterton
in der Stimme des Mitarbeiters
lasst keinen Zweifel daran: Er
halt nichts davon, dass bald
wieder ein neuer Abteilungs-
name und eine neue Funk-
tionsbezeichnung seine Visi-
tenkarte zieren werden. Dass
sich ndmlich mit der Verande-
rung wirklich etwas bewegen
wird in seinem Unternehmen,
daran glaubt er nicht. Alles
schon x-mal abgesessen und
durchgestanden. Warum auch
sollte es dieses Mal anders ein?

Dass breit angelegte, zeitauf-
wendige und teure Change-
Projekte abgebrochen, vertagt
oder ganz beerdigt werden, ist
fast schon blich in der Ge-
schaftswelt. Doch wer trégt die

Konstruktiv lernen

Schuld am Scheitern der Ver-
anderungsvorhaben? Nicht sel-
ten liegt der Fehler im Vorge-
hen der Initiatoren: Da
definiert die Geschafts- oder
Projektleitung, wer was auf
welche Weise und mit welchen
Zielen zu lernen hat, auf dass
alles anders und besser werde.
Dabei helfen Belehrungen und
Ratschlage kaum weiter. Eine
Input-Output-Mechanik nach
dem Motto ,,.Du musst nur den
Leuten das Richtige vorbeten,
dann machen sie es schon!*
funktioniert ebenso wenig wie
die simplifizierende Denkweise
von Ursache und Wirkung.
Denn Mitarbeiter haben Wi-
derstinde, Angste, ihre eigenen
Vorstellungen etc. — sie funk-
tionieren schlichtweg nicht auf
Knopfdruck.

Einen erfolgversprechenderen
Weg, Menschen dazu zu brin-
gen, sich auf Veranderungen
einzulassen, schlagen die ,,Kon-
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Was ist Konstruktives Lernen?

Im Gegensatz zum instruktiven Lernen, bei dem Konstruktives Lernen stiitzt
vor allem Wissen vermittelt werden soll, baut
Konstruktives Lernen auf direkte Erfahrungen
auf und ist pragmatisch-analog: Nicht die An-
leiter, sondern die Lernenden agieren. ,,Kon-
struktiv“ wird die neue Lernform genannt, weil
| an gegenstandlichen, aber auch theoretischen
Konstrukten gearbeitet wird,

m die Theorie des Konstruktivismus zu Grunde
gelegt wird. Sie geht davon aus, dass es keine

,,objektive Wirklichkeit“, sondern nur Konstruk-

tionen davon gibt, die sich jeder Mensch selber

schafft.

Foto: David Ausserhofer

Selber machen und Erfahrungen sammeln — die effektivste Lernform.

struktivisten“ ein. Ihr Credo:
Die Menschen mdissen ihre Er-
fahrungen selber machen, am
eigenen Leib spuren, was ihr
Verhalten anrichtet. Nachhalti-
ges Lernen entsteht ihrer An-
sicht nach dann, wenn Erlebnis
und Erfahrung verarbeitet wer-
den — sowohl im Handeln
selbst, als auch im gemeinsa-
men Reflektieren hinterher.

Learning by doing

Die Methode ,,Konstruktives
Lernen* stitzt sich auf die
handlungs- und erfahrungs-
orientierte Pddagogik des ame-
rikanischen Philosophen John
Dewey (1859-1952). Pragma-
tisch und radikal zugleich setz-
te er auf das freie Spiel der

Kréfte und auf die ,,Leitwéh-
rungen” Entwicklung und
Wachstum. Sein Motto ,Lear-
ning by doing* wird heute oft
mit dem Trial-and-Error-Ver-
fahren verwechselt. Fur ihn
hatte es jedoch eine andere Be-
deutung: Grundlage aller
Theorie war fur ihn die
menschliche Erfahrung, die be-
stdndig rekonstruiert und neu
organisiert werden muss. Diese
Absage an ein nachrichtentech-
nisch geprégtes Verstandnis
von Wissenstransfer berief ihn
schon zur Jahrhundertwende
zum Wegbereiter der moder-
nen — systemisch gepragten —
Organisationsentwicklung.

Wie aber funktioniert nun das
»Konstruktive Lernen*? Fr
das Lernen durch Erfahrung
werden Mikrowelten geschaf-

sich auf den alten Pestalozzi-
Spruch ,,Lernen mit Kopf, Herz
und Hand“ und aktualisiert

m die handlungsorientierte
Padagogik des amerikanischen
Philosophen John Dewey
(,.Experiential Education®), der
zu Beginn des 19. Jahrhunderts
das Postulat,,Learning by
Doing“ auf eine wissenschaftli-
che Grundlage stellte,

m die Erlebnistherapie Kurt
Hahns, der in den 20er Jahren
damit begann, handwerkliche,
psychomotorische und kultu-
relle Tatigkeiten in sein Modell
der Charaktererziehung zu in-
tegrieren,

m das Projektlernen des
Dewey-Schiilers William
Kilpatrick, das bereits in den
50er Jahren in die bundesdeut-
sche Lehrlingsausbildung Ein-
zug hielt.

fen, in denen die Unterneh-
menswirklichkeit nachgestellt
wird. Solche ,,Konstruktiven
Lernprojekte” sind raumlich
und zeitlich definierte Szenari-
en mit offenem Ausgang. Sie
kénnen gelingen, sie knnen
scheitern und sie kbnnen bei-
des zugleich. In den Mikro-
welten wird jene Dynamik frei-
gesetzt, die sich zwischen
Kunde und Lieferant, zwischen
Vertrieb und Controlling, zwi-
schen Chef und Mitarbeiter
entfaltet, wenn Produkte und
Prozesse unter Zeitdruck auf
den Weg gebracht werden miis-
sen. ,,Konstruktive Lern-
projekte* sind durch folgende
Merkmale gekennzeichnet:



m Die Rahmenbedingungen sind exakt definiert
und die Komplexitét des Systems ist nicht zu
hoch. So treten die ,,soft factors*, die meist Uber
Erfolg und Misserfolg eines Projektes entschei-
den, rasch in den Blickpunkt.

m Die fachlichen Parameter stammen nicht aus
dem betrieblichen oder beruflichen Kontext.
Endlose und weitgehend sinnlose Sachdebatten
werden damit vermieden.

m Das gewohnte Arbeitsumfeld wird verlassen.
Eine zum Unternehmen kontrastierende Umge-
bung stimuliert und ,,verstért“ im positiven Sin-
ne.

m Es wird direkt und — im Wortsinne — hand-
greiflich erfahren und riickgemeldet. Daraus
entstehen Erlebnisse, die hdngen bleiben und
sich einpragen.

Szenarien als betriebliche Mikrowelten

Doch wie muss man sich diese Mikrowelten
vorstellen? Wie sieht so ein ,,Konstruktives Lern-
projekt* konkret aus?

Nehmen wir als Beispiel den Bereich Informa-
tionstechnologie eines international tatigen
Konzerns: Ein Projektteam wird gebildet, das
innerhalb eines halben Jahres ein vollig neues
Produkt an unterschiedlichen Standorten ent-
wickeln und international vermarkten soll. Im
Rahmen einer Klausurwoche sollen sich die Be-
teiligten kennen lernen und die Basis fir ihre
kiinftige Zusammenarbeit schaffen.

Ein halbtégiges Trainingsszenario bildet den
Auftakt der Klausur. Der unmittelbare und ge-
genstandliche Einstieg ins Thema erfolgt mit ei-
nem ,,Konstruktiven Lernprojekt*: Projektmit-
arbeiter und Fuhrungskréfte tauchen — bunt
gemixt — ein in die Rollen der Geschéftsleitung
und in vier Arbeitsteams eines virtuellen Unter-
nehmens. Zwei Trainer instruieren, wachen Gber
den Ablauf und moderieren die Auswertung.

Die Geschaftsleitung erhdlt den Auftrag, unter
definierten Produktionsbedingungen vier inno-
vative ,,Vehikel* herzustellen. Der Kunde mdch-
te, dass die ,,Vehikel* bestimmte Anforderungen
erfullen: Sie sollen die gleichen MaRe haben,
eine Person Uber eine bestimmte Strecke tragen
konnen, ein identisches Gerdusch machen und
bestimmte zusétzliche Funktionen erfillen.

Es stehen vier ,,Werkstatten®, das heif3t Seminar-
raume, flr vier Teams a sechs Personen zur Ver-
fugung. Als Baumaterialien liegen bereit: Bret-
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ter, Planken, Stangen, Stoffe, Seile, Schnire so-
wie vermeintlich unsinnige Artikel wie Fahrrad-
klingeln, Luftballons etc. Die Teams kénnen
sich weder zur Abstimmung treffen, noch haben
sie Sichtkontakt zueinander. Lediglich ein Koor-
dinator pro Team kann sich an einem zentralen
Ort mit den drei Kollegen der anderen Teams
absprechen. Die Gesamtzeit dieser Treffs ist be-
grenzt.

Parallel zur Produktion der Vehikel sollen die
vier Teams je ein Logo, einen Verkaufsslogan,
die Skizze eines Marketingkonzepts, eine tech-
nische Erlauterung sowie Hinweise zum Ge-
brauch und eine Sicherheitsinstruktion erstel-
len. Am Ende des Szenarios, also nach Ablauf
der Produktionsphase, prasentiert die Ge-
schéftsleitung unter Mitwirkung der vier
Arbeitsteams dem Kunden die Resultate der ge-
leisteten Arbeit.

Was sich im ersten Moment ziemlich profan an-
hort, beinhaltet einige typische Schnittstellen-
und Prozesssteuerungs-Problematiken in der
Binnenstruktur von Unternehmen:

m massive Zielkonflikte zwischen Forschung
und Entwicklung, Marketing/Vertrieb und Pro-
duktion,

m grofe wechselseitige Abhangigkeit zwischen
einerseits kooperierenden und andererseits kon-
kurrierenden Teams,

m vielschichtige Abstimmungsprozeduren unter
stdndigem Zeitdruck,

® mangelnder Einblick in die
Handlungspraxis parallel ar-

beitender Teams (hier kiinst-
lich hergestellt durch rédumli-
che Distanz),

m gemeinsame Ziele im Hin-
blick auf Marktreife, Qualitat
und Liefertermin.

Jede Menge Zoff ...

Im Verlauf des Lernprojekts
entwickeln sich in der Regel
nicht nur innerhalb, sondern
vor allem zwischen den
Arbeitsteams emotional aufge-
ladene gruppendynamische
Prozesse, die letztlich das Mald
fur Erfolg und Misserfolg set-
zen: Da werden durchsetzungs-
schwache Delegierte, die am
Meetingpoint die Vorschlége
ihres Teams nicht realisieren
kénnen, von ihren Kollegen in
die Mangel genommen. An-
dernorts frustrieren dominante
Alleskénner und Besserwisser
ihre Crew, was wiederum die
innere Kindigung introvertier-
ter Leistungstrager zur Folge
hat — und den Effekt, dass die
Produktqualitat nicht mehr

Wo Trainer Lernprojekte lernen

,Konstruktives Lernen* ist
Change Management in Pillen-
form. Welche Lernprojekte
wann eingesetzt werden kén-
nen, wie man sie moderiert
und auswertet, das vermitteln
unter anderen folgende Orga-
nisationen in Train-the-Trai-
ner-Seminaren:

m a.r.t aktion, reflexion -
transfer, Eschacher StrafRe 25,
D-87474 Buchenberg, Tel.:
08378-9 30 70, Fax: -9 30 71.

m |HK Akademie Miinchen-
Westerham, Von-Andrian-Stra-
Re 5; D-83620 Feldkirchen-
Westerham, Tel.: 08063-91-0,
Fax: -91-288.

m k| i p Aktiengesellschaft fur
Unternehmensberatung, Fried-
rich-Gliick-Strafl3e 20; D-73614
Schorndorf, Tel.: 07181

-9 78 33-0, Fax: -9 78 33-43.

m Team- und Fuhrungskrafte-
training - Fortbildung, Monika
Pietsch, Hermann-Ehlers-Allee
28; D-30455 Hannover, Tel. u.
Fax: 0511-47 14 30.

m ZOOM Netzwerk fir Unter-
nehmensentwicklung, Gut
Schwibich, D-83737 Irschen-
berg, Tel.: 08025-70 04-0, Fax:
-70 04-13.



Der Autor: Bernd Heckmair,
Autor und Herausgeber mehre-
rer Fachbucher, ist Trainer und
Berater in Miinchen. Im Sep-
tember 2000 wird im Beltz Ver-
lag sein neues Buch mit dem
Titel ,,Konstruktiv lernen* er-
scheinen.

stimmt. Und jenes Team, in dem sich zuféllig
die ,,150-Prozentigen” aus der Perfektionisten-
Gilde gefunden haben, will jedes Detail ausdis-
kutieren und versdumt den vereinbarten Zeit-
punkt, so dass die anderen Arbeitsgruppen bei
ihrer Abstimmung im Regen stehen.

Wiéhrend also die Emotionen hochkochen, gilt
es fUr die Trainer, kiihlen Kopf zu bewahren.
Sonst ist der Uberblick dahin und das Ganze
endet im Chaos. Eine wichtige Rolle spielen die
vor Projektbeginn auserkorenen Beobachter, die
sich — ausgestattet mit einem Kriterienkatalog —
als quasi Unbeteiligte ihr eigenes Bild vom Ge-
schehen machen kdnnen. Im Anschluss an das
Szenario berichten sie dann den vier Arbeits-
teams und der Geschéftsleitung.

Trainer, die mit ,,Konstruktiven Lernprojekten*
arbeiten, sind gut beraten, wenn sie nicht jede
Aktion der Protagonisten kommentieren und
bewerten. Insofern haben systemisch arbeitende
Moderatoren, die sich des begrenzten Einflusses
ihrer Interventionen bewusst sind, bessere Kar-
ten als Instruktionisten, die gerne predigen.
Zum eher abwartenden und geduldigen Selbst-
verstandnis der Projektanleiter gehort das Ver-
trauen auf sich selbst steuernde Prozesse, die
von Feedback gebenden Insidern angeschoben
werden.

Andererseits kann eine kraftvolle Intervention
zum rechten Augenblick wertvolle Impulse set-
zen: Erfahrungsgeméf ist der Lerneffekt dann
besonders hoch, wenn eine festgefahrene Situa-
tion von auf3en gestort wird und die Protagoni-
sten dadurch angeregt werden, Uber alternative
Handlungschancen nachzudenken.

Von der Spielsituation zur Reflexion

Die Auswertung im Plenum beginnt mit der
emotionalen Seite: ,,Wie war’s?", ,,Was hat mir
Spald gemacht, was hat mich gedrgert?* Ein
Blitzlicht, bei dem reihum spontane Statements
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A

abgegeben werden, bereitet den Weg aus der
Spielsituation hinein in die Reflexion. In einer
zweiten Runde werden dann fachlich-operative
Fragen behandelt. Die Beobachter sind am Zug.
Nicht selten wird es den Protagonisten schwer
fallen, sich die Berichte in Ruhe anzuhdéren und
nicht emotional aufgeladen — vielleicht auch ag-
gressiv — dazwischenzugehen.

Anschlielend bekommen die Beobachter ihrer-
seits Feedback, ob und wie ihre Reports ange-
kommen sind. Denn: Die Auswertung ist Teil
des Szenarios und keine abgehobene Analyse.
Frenetischer Beifall und atzende Kritik an der
Bewertung der Geschehnisse sind wiederum

Ausgangspunkt des Konstruktiven Lernens: Mirkrowelten bilden die
Unternehmenswirklichkeit ab.

Ausgangs- und Wendepunkte fur einen neuen
Blick auf die Dinge. So kommt erneut Bewe-
gung in die Bilder, die sich die Beteiligten vom
Verhalten und Handeln der anderen und sich
selbst machen.

Wenn die Spieler zur abschlieRenden Reflexion
schreiten, werden zundchst strategische und
operationale Aspekte den Diskurs beherrschen:
Wie brachte die Geschéftsleitung den Auftrag in
die Gange? Unterliefen Fehler in der ersten
Abstimmungs- und Planungsphase? Welche
Ideen und Lésungsvorschlége setzten sich
durch? Wie wurde mit dem Zeitdruck umge-
gangen? Waren die Abstimmungen effektiv, wie
wurden Entscheidungen gefallt?

Plattform fiir Austausch schaffen

Interessant wird es, wenn die abgelaufenen
Prozesse gemeinsam rekonstruiert und die In-
terpretationen sowie Reaktionen der verschiede-
nen Rollentrager nachvollzogen werden. Ty-
pisch ist beispielsweise,
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| dass zu Beginn versaumt
wird, die Modi der Prozess-
Steuerung festzulegen, um so-
mit Reibungspunkte bei den
stdndig notigen Entscheidungs-
prozessen zu minimieren,

m die mangelnde
Informationspolitik der Ge-
schaftsfihrung, die sich in der
Anfangsphase des Projekts in
Details verliert, ohne zu kom-
munizieren, was Uberhaupt an-
steht,

m dass sich automatisch ein
kontraproduktives
Konkurrenzverhalten unter
den Teams herausbildet, ohne
das dies gefordert war,

m der Unmut Uber die Weige-
rung eines Delegierten, ein be-
reits gebautes Teil des Vehikels
wieder abzutragen, um es den
Mafen der anderen Teams an-
zugleichen.

Nun kommt es auf das Ge-
schick der Trainer an, aus den
individuellen Erfahrungen, Er-
lebnissen und Erkenntnissen
eine Plattform flir einen weiter-
hin produktiven Austausch zu
schaffen. Als vorrangige Ziele
kénnte man zum Beispiel ins
Visier nehmen, ,,Untergrund-
Themen“ an die Oberflache zu
beférdern, Tabus aufzukna-
cken und die Halbwertzeiten
verdeckter Konflikte zu verkdir-
zen. Denn all dies kostet erfah-
rungsgeman unendlich viel
Zeit, Energie und geht zu La-
sten von Leistung und person-
licher Befriedigung.

Es sind vor allem die ,,soft
factors®, die Gber Qualitat von
Produkt, Marktbearbeitung
und Kundenbeziehung ent-
scheiden. Wenn sich eine funk-
tionierende Feedback-Kultur
etablieren kann, wenn Fehler
nicht zu Schuldzuweisungen
fuhren, sondern aus ihnen ge-
lernt wird, wenn Atmosphari-
sches nicht auf die Kantinen-
und Betriebsausflugsschiene
abgeschoben wird, dann
klappt's auch mit dem innova-
tiven Vehikel in unserem Bei-
spiel.

»Konstruktive Lernprojekte*
gibt es in vielen Formaten: vom
zehnmin(tigen Warming-up
nach der Mittagspause bis zum
24-stiindigen Szenario, beste-
hend aus dreif3ig Einzelbaustei-
nen.

Change Management in
Pillenform

,,Konstruktives Lernen“ ist also
die gegenstandliche Antithese
zum immer noch vorherr-
schenden instruktiven Lernen.
Es geht eben nicht nur darum,
Wissen zu transportieren und
Know-how zu vermitteln. Wis-
sen und Konnen verschafft sich
jeder Mensch individuell. Er
bedient sich dabei der Anlasse
und Anregungen seiner Um-
welt. Der Entwicklungsgedanke
des ,,Konstruktiven Lernens*
offnet die TUr zu einem syste-
misch reflektierenden Denken,
das

m Aktionen, die nach dem
»wenn-dann-Prinzip“ gestrickt
sind, ebenso misstraut wie vor-
schnellen Urteilen,

| eigenes Handeln beobachtet
und —was noch wichtiger ist —
sich beim Beobachten beob-
achtet,

| keine Rezepte zur Problem-
I6sung parat hat, sondern dem-
gegenuber auf die Potenziale
der Beteiligten setzt,

m Fehler als wertvolle Helfer
betrachtet.

In den USA ist die ,,Experien-
tial Education* — unzureichend
Ubersetzt: ,,handlungs- und
erfahrungsorientierte P4dago-
gik* — seit langem fest etabliert.
Hier zu Lande indes hat Lernen
mit Kopf, Herz und Hand noch
gewaltigen Nachholbedarf. Da-
bei kdnnen Lernprojekte und
Szenarien — sinnvoll integriert
in eine stabile und trotzdem
flexible OE-Architektur —
anregende und aktivierende
Bau- steine erlebnisorientierter
Trainings sein.

Bernd Heckmair m



