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FUR SIE GELESEN ,,ACTION LEARNING*

Handlungsorientiert lernen an der realen Aufgabe

Action Learning gilt als wirksames Lernkonzept, weil es auf realistische Lernherausforderungen
in der Praxis setzt. Jetzt hat Bernhard Hauser (Berater und Professor fir Change Management
an der Fachhochschule fir angewandtes Management, Erding) das Handbuch ,Action Learning*
vorgelegt, in dem er einen umfassenden Uberblick Uber die Prinzipien und Anwendungsfelder
des Konzepts gibt. Ahmad Mohseni hat das Buch gelesen.

Das umfangreiche Handbuch ist an-
schaulich und klar — entlang der zentralen
Stationen im Action Learning — in vier gro-
e Bereiche unterteilt: Philosophie, Action,
Lernen, Design. Der theoretische Rahmen
von Action Learning wird im Kapitel Phi-
losophie und der methodische Ansatz im
Kapitel Lernen vorgestellt. Im Kapitel Ac-
tion werden vier Fallbeispiele skizziert und
im Kapitel Design verschiedene Verinde-
rungsarchitekturen und Konzepte bespro-
chen. Namhafte Personen aus Forschung
und Lehre (u. a. Rudolf Wimmer, Joe
Raelin, Kiran Trehan), aber auch promi-
nente Trainerpersonlichkeiten (z. B. Yury
Boshyk) und Praktiker untermauern mit
ihren Forschungsergebnissen und Erfah-
rungen die Thesen des Bandes.

Jedes Kapitel ist mit einem eigenen Pik-
togramm, einem Inhaltverzeichnis, einer
Einfithrung und einem zusammenfassen-
den Abschluss ausgestattet. So kénnen die
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no zwischen den Fingern gleiten lassen und
sich durch die Piktogramme schnell tiber
die gewiinschten Inhalte orientieren.

GRUNDLEGENDE PRINZIPIEN

Hausers Ansatz basiert auf dem Denk-
modell von Reginald Revans, einem briti-
schen Wissenschaftler und Management-
lehrer, der als Begriinder des Action Learn-
ing gilt. Die vier Grundiiberzeugungen des
Konzepts lauten:

1. ,Lernen beginnt mit Nicht-Wissen.*

2. ,Wer Verantwortung {ibernimmt, hat
die Chance, durch sein Handeln et-
was zu bewirken.“

3. ,Lernen umfasst sowohl Theorie als
auch Erkunden und Verstehen.

4. ,Lernen muss schneller und umfassen-
der sein als die Verinderungsrate“. (24)

Action Learning ist vielfiltig einsetzbar
und kann zum Beispiel fiir Fiihrungskrif-
teentwicklung, Change Management, Pro-
jektmanagement, Schule / Hochschule bis
hin zu Biirgerinitiativen genutzt werden.
Der Autor versteht es, aus den vielen Mo-
saiksteinen ein umfassendes und gehaltvol-
les Bild des Konzepts zusammenzusetzen.
Gleich zu Beginn des Buches wird verdeut-
licht, dass Action Learning nicht nur eine
Methode, sondern in allererster Linie eine
Denkhaltung ist. Das Unternchmen selbst

wird dabei zum Lernfeld. Durch gemeinsa-
me Reflexionsprozesse im Arbeitsteam (der
Autor spricht vom ,,Set®) werden das Lern-
ergebnis und die sich daraus ergebenden
konkreten Aktivititen herausgearbeitet.

Das Lernteam (maximal acht Personen,
die sich freiwillig zusammenfinden) arbei-
tet wie bei einem normalen Verinderungs-
projekt an einem realen Problem. Dabei
spielt die Zusammensetzung des Teams eine
entscheidende Rolle. Die Mitarbeiter soll-
ten die relevanten Umwelten aus der Orga-
nisation bezichungsweise dem Problembe-
reich reprisentieren. Diversitdt dient hier
als Garant fiir die Nachhaltigkeit der Ergeb-
nisse. Idealerweise spiegelt sich die Komplexi-
tidt des Problems in der Vielfalt der Perspek-
tiven und Interessen der Teammitglieder
wider. In wertschitzenden Dialogen erar-
beiten sie dann — {iber alle hierarchischen
und fachlichen Grenzen hinweg — in einem
zunehmend selbststeuernden Rahmen neue
Wege und Verinderungen. Um dies zu er-
reichen, beleuchtet Action Learning das Pro-
blem auf drei zentralen Ebenen:

1. Personenebene (inwieweit ist das
Teammitglied Teil des Problems?)

2. Interaktionsebene (inwieweit verstir-
ken oder verursachen die Beziehun-
gen untereinander das Problem?)

3. Systemebene (inwieweit wird das Pro-
blem durch das System verursacht?)
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Bearbeitet werden in der Regel aus-
schliefflich ,boshafte Probleme®, die fiir
das Unternehmen einen besonderen Stel-
lenwert haben und fiir die es noch keine
Musterldsung gibt.

ROLLE DES FACILITATORS

Dem Facilitator (meist externer Mode-
rator) wird beim Action Learning eine be-
deutende Rolle zugesprochen. ,Ein Facili-
tator ist also jemand, der es dem Set und der
Organisation leichter macht, produkedive Lern-
prozesse zuzulassen, der geschmeidig mit
unterschiedlichen Kriften umgeht und der
seine Rolle als wohlwollender Unterstiitzer
und Forderer sieht, der Sicherheit vermit-
telt“ (151), schreibt Bernhard Hauser. Er
verhehlt dabei nicht, dass es unterschiedli-
che Auffassungen dariiber gibt, wie stark
sich der Facilitator einbringen darf oder soll.
Im Denkmodell von Reginald Revans wird
dem Facilitator beispielsweise eine méglichst
zuriickhaltende Rolle zugewiesen, damit er
das Lernteam im selbstgesteuerten Lernen
nicht dominieren kann. Letztendlich sollte
er sich selbst tiberfliissig machen.

Anders hingegen sicht es beim Criti-
cal Action Learning” (CAL) aus, ein De-
rivat des Action Learning, das sich auch
mit Spannungsfeldern wie Widerspriichen,
Emotionen und Machtdynamiken in Or-
ganisationen beschiftigt. Bei diesem (von
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Bernhard Hauser bevorzugten) Vorgehen
gibt es keine Méglichkeit, auf den Facili-
tator zu verzichten. Er ist dafiir verantwort-
lich, das Set professionell durch die auf-
kommenden mikro- und machtpolitischen
Dynamiken und Krisen zu begleiten. Ein
Interview mit Kiran Trehan (Professorin
an der University of Birmingham und Be-
griinderin des CAL) verdeutlicht, wie Prak-
tiker durch die Anwendung von CAL ein
tieferes Verstindnis fiir die mikropolitische
Dimension der Fiihrung, das Organisati-
onslernen und die Machtverhiltnisse in
Unternehmen entwickeln kénnen.

ZEITGEMASSES KONZEPT

Einige der vorgestellten Methoden und
Tools zur Einfiihrung von Action Lear-
ning in Unternechmen sind schon aus an-
deren Kontexten, wie zum Beispiel der
systemischen Beratung, bekannt. Sehr hilf-
reich sind zum einen die zahlreichen Check-
listen, die die Reflexionsprozesse systema-
tisch unterstiitzen, und zum anderen die
Evaluierungsmethoden, weil sie die nétige
Qualitit im Prozess absichern. Bernhard
Hauser ist es gelungen, dem Gedanken des
selbstgesteuerten Lernens jeglichen ,Muff
der Siebziger- und Achtzigerjahre zu neh-
men. Gerade im Kapitel iiber virtuelles Ac-
tion Learning wird deutlich, wie anschluss-
fihig das Konzept in der heutigen Zeit
ist.
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Die zunehmende Komplexitit und Ver-
inderungsgeschwindigkeit auf den Miirk-
ten zwingen Unternehmen zu immer schnel-
lerem Handeln. Leider bleiben bei diesem
Aktionismus oft das Innehalten und Nach-
denken auf der Strecke. Rudolf Wimmer
(Professor fiir Fithrung und Organisation,
Universitit Witten / Herdecke), einer der
Interviewpartner im Buch, stellt im Ge-
sprich mit dem Autor fest, dass (unter den
heutigen Organisationsverhiltnissen) das
prinzipielle Reflexionsdefizit von Fiihrung
ein Ausmaf$ an Folgeproblemen nach sich
zieht, das mit bedrohlichen Leistungspro-
blemen der Organisation einhergeht. Hier
setzt fiir Hauser Action Learning an: Das
Konzept schafft eine Méglichkeit, die unmit-
telbare Gegenwart gezielt zum Lernen zu
nutzen und rasch in Handeln umzusetzen.

Fazit: Bernhard Hauser fiihrt den Leser
unaufdringlich {iber die knapp 300 Seiten
des Handbuchs. Das Wechselspiel zwischen
theoretischen Darlegungen, Interviews und
Fallbeispielen macht die Lektiire anregend
und kurzweilig; mitunter fiihlt man sich an
einen Workshop mit wechselnden Medien,
Vortragenden und Gruppenarbeit erinnert.
Gleichzeitig findet eine Interaktion zwischen
Autor und Leser statt, in der das Rollenmo-
dell des Facilitators quasi veranschaulicht
wird. Das Buch ist fiir Einsteiger, Unterneh-
menspraktiker sowie Trainer und Berater
gleichermaflen empfehlenswert. o



