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Die Kunst, nicht zu lernen!
Wie gelingt thnen das Nichtlernen, die Nichtverdnderung?
von Sonja Herzog-Lang, Betriebspidagogin, Hannover
Koevolution entsteht. Und da Evo-  Die »Erfolgsstrategien«
lution Lernen ist, ist dies (ibertrag-  des Nichtlernens:
bar auf Lernprozesse. So geschehen  Die Umwelt unverandert wahrzu-
Lernprozesse aus der Beziehung nehmen gelingt dann, wenn wir
zwischen einem lebenden System auf alle Eventualititen mit dem
und seiner Umwelt. vorhandenen Verhaltensrepertoire
Wir gehen jetzt noch weiter da- reagieren und immer das tun, was
von aus, daB lebende Systeme au- wir schon immer getan haben - in
tonom und strukturdeterminiert einer endlosen Aneinanderreihung.
sind, d. h., sie verhalten sich zu je-
dem Zeitpunkt so, wie es ihre inne- 1. Strategie
re Struktur bestimmt. Um die Erfahrung einer konstan-
Diese Struktur ist die individuelle  ten Welt sicherzustellen, mussen
{Uber-)Lebens- und Lerngeschichte  wir uns eine konstante Umwelt
jedes Einzelnen im Austausch mit schaffen. Das konnen wir durch
der Umwelt. die weit verbreitete Strategie ciner
Umweltereignisse konnen auf Storungsprophylaxe tun;
den Menschen (das lebende Sy- Wir umgeben uns mit Personen,  Es ist wichtig u ver-
Wie erreichen es Menschen und — stem) lediglich als Storungen oder die nichts Unvorhergesehenes oder  stehen, daB Lernen
Unternehmen, lernen zu vermei- Anregungen wirken. Sie konnen Unberechenbares tun oder sagen  und Nichtlernen kein
den? Gerade als Entwicklungs- nicht strukturbestimmend sein! Wir gehen immer in diesclbe ::’::: :::l;tt'lm
beraterin von Einzelpersonen, Das ist wichtig, um zu verstehen,  Kneipe innengesteuerter :
Teams und Unternehmen be- dafl Lernen kein passiver Akt ist, Wir fahren immer an denselben  gelektionsprozes.
schiftigt mich immer wieder die sondern stets ein aktiver innenge- Urlaubsort

Frage: -Wie gelingt das Nichtler-
nen, die Nichtverinderung?«
Nicht das Lernen ist das Rétsel,
sondern das Nichtlernen - nach
dem Motto: Durch erfolgreiche
Aufrechterhaltung von Ignoranz
entsteht Nichtlernen.!

Ich will an dieser Stelle nicht
auf die erkenntnistheoretische
Ebene gehen und deswegen ei-
nige meiner Grundannahmen
zur Verfligung stellen. Gehen

wir davon aus, daft Menschen
als lebendes System in einer

Wechselwirkung mit der Um-

welt stehen, Sie erschaffen ih-

re Umwelt, verindern sie oder
erhalten sie dadurch, dafd sie
leben und dald bestimmte
Verhaltensweisen realisiert
werden oder auch nicht. So
wird deutlich, dafl Ent-
wicklung von Menschen
und Umwelt aneinander
gekoppelt ist und eint

steuerter Selektionsprozels. Er ist
mit der Funktion der Nitzlichkeit
fur das Uberleben des Individuums
ausgestattet,

Wie geschieht nun Lernen in der
System-Umwelt-Beziehung? Jetat
wird deutlich, daft die Frage wich-
tig wird, wie man lernen verhin-
dern kann, denn es kann nicht
immer sinnvoll sein, sich an seine
Umwelt anzupassen. Es kann ge-
nauso niitzlich sein, dafd die Um-
welt lernt, sich uns anzupassen,
Um das abwagen zu kénnen, sind
Mechanismen des Nichtlernens
wichtig. Wie erhalten lebende Sy-
steme ihre Struktur, wie bewahren
sie ihre Identitit? Wie konnen wir
lernen, nicht zu lermen, um die
Werte zu erhalten, die uns erhal-
tenswert erscheinen? Und wie
kannen wir die Mechanismen des
Nichtlernens ausschalten, falls es
wichtig wird, altes Wissen uber
Bord zu werfen, um zu (iber-) jeben?

Wir wechseln nie den Arbeit-
geber

2. Strategie

Der Ausschiuff von Informationen
gibt uns ebenso die Moglichkeit,
nicht zu lernen. Wir entscheiden
selbst, ob wir die objektiv veran-
derte Umwelt subjektiv als unver-
anderte wahrnehmen. Jeder kann
fur sich bewerten, was er als Unter-
schied annimmt oder was nicht,
wWenn ich also davon ausgehe, »ich
weil schone, kann diese Bestati-
gung von Wissen als gute Voraus-
setzung fiir erfoigreiches Nichtler-
nen fungieren.

1Mas kann auch der Grund sein,
warum Menschen, die viel wissen,
wenig lernen!

Wer jedoch die Idee aufgili, er
wiifite, verliert seine Lernbehinde-
rung (so F. B. Stmon). Und das
kornte aus meiner Sicht fur jeden

vor wns nutzlch seil

e
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Die Kernkompetenz
fiir ein professionel-
les Dienstleistungs-
management der
Zukunft ist die Kon-
taktfdhigkeit auf der
Beriehungsebene.

sWer immer das tut,
was er schon immer
getan hat, wird
immer die Effahrung
machen, die er im-
mer schon cht
hat. Wer sich immer
auf den Wegen be-
wegt, auf denen er
schon immer gegan-
gen ist, wird die Spu-
ren finden, die er
schon immer gefun-
den hat. Wer immer
das denkt, was er
schon immer gedacht
hat, wird immer 1u
den Erkenntnissen
kommen, zu denen
er schon immer
gekommen ist.«

Dienstleistung ist Kontakt

Wie steht’s mit Ihrer Kontaktfahigkeit?
von Christian Partner, Mag., Salzburg, Osterreich

doch mal niichtern«. Das heifst,
unsere Aufmerksamkeit konzern-
triert sich zu sehr auf die Sachebe-
ne. Dort werden alle moglichen
Techniken und Tricks trainiert und
vermittelt.

Die Konsequenzen dieser Hal-
tung konnen jederzeit in Hotels,
Restaurants, Reisebiiros, Behorden,
Banken, Versicherungen, Unter-
nehmensberatungen, Flughifen
usw. besichtigt werden. Da trifft
der Kunde in perfekt gestylten Ge-
schiftsraumen auf perfekt geklei-
detes Personal, das in perfekt
trainierten Sitzen mit leider nicht
perfekten Kunden versucht zu
kommunizieren bzw. in Kontakt zu
kommen.

Trotzdem oder gerade deswegen
verstehen wir Kunden diese fast
schon roboterhaften Wesen immer
weniger. Was eindeutig fehlt, ist
die Fahigkeit, im Herzen der Kun-
den zu ankern, d.h. wirklich in
Kontakt zu kommen. Wie soll das
aber gelingen, wenn ich meine
cigenen Worter und Sdtze nicht
gebrauchen darf, sondern auswen-
dig gelernte bzw. vom Trainer
emptohlene Floskeln herauswtirge?

Wir vernachlassigen also die
Ressource striflich, die wir seit un-
serer Geburt (kostenlos) zur Ver-
fiigung haben, ndmlich auf der
Beziehungsebene zu kommunizie-
ren bzw, miteinander in Kontakt
zu kommen. Wahrscheinlich liegt

) Nur Menschen machen Unter-
nehmen lebendig, einmalig und
schluftendlich auch (uber)lebens-
fahig. Eine zentrale menschliche
Fihigkeit dabel ist die Kontakt-
fihigkeit. In der Entwicklung der
Kontaktfihigkeiten liegen deshalb
wertvolle Ressourcen fiir eine
einzigartige Dienstleistungskultur.
Grundsitzlich hat fast jeder
Mensch diese Fahigkeiten von Ge-
burt an zur Verfligung, er nutzt sie
nur oftmals nicht. Eine wesent-
liche Aufgabe fur professionelles
Dienstleistungsmanagement der
Zukunft ist es deshalb, Kontakte
»horbar, erfahrbar, greifbar, riech-
bar und spiirbar« zu machen. Eine
Moglichkeit, mit Menschen »hér-
bar« in Kontakt zu kommen, ist di¢
Sprache bzw. Kommunikation.
+»Man kann nicht nicht kommu-
nizieren« tautet dabei eines der
wesentlichen Axiome; d.h,, wenn
ich auf einen Kunden oder Arbeits-
kollegen bzw. Mitarbeiter bose bin,
der viele »Extrawiinsche« duiert
und deshalb schmolle, so ist dies
eine nonverbale Kommunikation,
Jede Kommunikation hat eine
inhaltliche (verstandesmdfig,
sachlich) und eine beziehungs-
maRige (herzlich, personlich) Di-
mension. Leider wird in unserer
Zeit Kommunikation immer mehr
versachlicht und Gefiihle draufien
gehalten. »Reden wir doch mal
ganz sachliche, »Betrachten wir das
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Man sieht no- mit dem Herzen g,
Das Wesentliche ist fiir die Augen unsichtbar.
A de Samt-Exupéry

es daran, dafl uns die Beziehungs-
aspekte oft als zu schwer »falbar«
erscheinen. Erwiesenermafen spie-
len sich aber 80 % der mensch-
lichen Kommunikation auf der
Beziehungsebene ab, dort wo Ge-
tiithle, Wiinsche, Hoffnungen,
Angste und Befiirchtungen zuhau-
se sind. Dort wo es im wahrsten
Sinne des Wortes »menschelts.

Die Kernkompetenz eines
flihrenden Dienstleistungsunter-
nehmens, egal ob im Profit- oder
im Non-Profitbereich, sollte aber
gerade darin liegen, auf dieser
menschlichen Ebene mit den Men-
schen in Kontakt zu kommen.

Wer aber mit anderen Menschen
in cchten Kontakt kommen will,
mufd mit sich selbst im Kontakt
sein. Takt-voll sein, ermoglicht
Kon-taki. Wichtige Voraussetzung,
um mit sich und anderen in Kon-
takt zu kommen, ist die Grundhal-
tung der wertschatzenden Akzep-
tanz. Gelingt es, diese Fahigkeit zu
aktivieren, entstehen Begegnungen
mit faszinierenden und einzigar-
tigen Lrgebnissen,

Um diese in den Menschen
schlummernden Schitze der Wert-
schiitzung und der Kontaktfdhig-
keit zugianglich zu machen, kann
es hilfreich sein, neue Wege zu ge-
hen und zu experimentieren, Ich
selbst habe dazu in den letzten
Wochen unter anderem im Bereich
der Fihrungskrafteentwicklung
zusammen mit einem Beraterkol-
legen ein »Experiment« durchge-
filrt, indem wir einen Schlagzeu-
ger in unser Programm integriert
haben, und es war tur alle Beteilig-
ten ein faszinierendes Erlebnis
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Motivation und wie man sie erfolgreich verhindert
Wo und wie firdern Sie demotivierende Faktoren?
Dr. Kuno Sohm, Organisationsberater, Hoechst, Osterreich

) Motivation ist in der Arbeits-
welt ein schillernder Begriff gewor-
den. Viele konnen das Wort nicht
mehr horen. Stindig werden neue
Theorien aufgestellt.

Meist wird unter Motivation ver-
standen, da Menschen iiber An-
reize zu erhohter Leistung gebracht
werden kénnen. Diese Anreize
kénnen materieller Art sein (Geld,
Auto usw.) oder immateriell (Ver-
antwortung, Titel usw.). Auf den
ersten Blick sieht es so aus, als ob
davon alle Beteiligten profitieren
wiirden. Das ist jedoch eine kurz-
sichtige Betrachtung.

Kurzsichtiges Anreizsystem

Hinter dieser Sicht versteckl sich
die Meinung, dafl Mitarbeiterinnen
von sich aus nicht bereit sind, sich
im Arbeitsprozefi voll einzusetzen.
Dieses Menschenbild in einer
Firma ist allein schon »demotivie-
rends. Wozu sich Gedanken ma-
chen, wozu initiativ und einfalls-
reich sein, wenn dies doch gar
nicht erwartet und oft auch gar
nicht erkannt wird? Die Mitarbei-
terlnnen warten auf die oben ge-
nannten Anreize, die ihnen zeigen,
wann und in welche Richtung En-
gagement erwiinscht ist. Die Lei-
stungssteigerung ist kurzfristig und
eng mit dem Anreiz verbunden.
Und so kann es passieren, dafl der
Aufwand fiir die Anreize hoher ist
als der Vorteil aus der kurzfristigen
Leistungssteigerung.

Das Anreizsystem birgt noch ei-
ne weitere Gefahr: Da es nur funk-
tioniert, wenn die »Belohnungen«
nicht an alle verteilt werden, geht
meist die Mehrzahl der Mitarbei-
terinnen leer aus. Sie sehen sich,
da sie nicht belohnt wurden, in
ihrer Leistung nicht anerkannt. Oft
empfinden sie dies oder auch das
Belohnungssystem selbst als unge-
recht und gehen in den inneren
Widerstand, Welchen Sinn hat ein
Motivierungssystem, das gleichzei-
tig demotiviert?

Um der Frage nach einer »sinn-
vollen« Motivation nachgehen zu
kinnen, sollte eine Organisation

sich mit folgenden Themen be-
fassen: Wie erkenne ich eine mo-
tivierte Person? Werden aus Mo-
tivation gegebene Anstofse als
Anregungen oder als Storung emp-
funden? Und schlieBlich: Wie
schafft es eine Organisation, Mo-
tivation zu erhalten, zu fordern
und zum Vorteil fiir das »Ganze«
wirken zu lassen?

Motivation und Person
In der Ubersetzung des lateini-
schen Zeitwortes moveo,-ere liegt
die grofRe Dynamik und Quelle von
Motivation: bewegen, verwandeln,
einwirken, begeistern, in Gang
bringen, anfangen. Diese Wort-
bedeutungen geben uns Impulse
fiir wichtige Lebensfragen:
+ Was fasziniert, begeistert mich?
< Was macht mich betroffen, was
lafst mich kalt?

Was bringe ich derzeit in Gang,
was beginne ich?
» Was hdore ich auf?

Diese Fragen haben viel mit Le-
bensplanung zu tun und werden je
nach Lebensphase auch unter-
schiedlich beantwortet. In Bezug
auf Motivation sind die Antworten
Grundlage der eigenen Aktivitdt,
der eigenen »Bewegunge«,

Fiir Organisationen heifit dies:
Personliche Lebensziele der Mitar-
beiternnen sind nicht nur fiir den
privaten Bereich wichtig. Das The-
ma Motivation ist verbunden mit
der Person, die motiviert ist oder
nicht, Es ist wichtig, sich mit die-
sen einzigartigen Beweggriinden
der MitarbeiterInnen zu befassen,
sie nachzufragen und zu bespre-
chen.

Fithlt sich der einzelne Mensch
als Individuum ernst genommern,
so folgt eines daraus fast automa-
tisch: dann ist auch seine Eigen-
initiative gefragt.

Eine an motivierten Mitarbeiter-
Innen interessierte Organisation
wird hier nicht Beschrinkungen er-
richten, sondern in Richtung Aul-
bau von Freirdumen tatig werden.
Initiative Mitglieder verlassen im-

mer wieder Organisationen, weil
mit ihnen nicht tiber einen grofie-
ren Freiheits- und Autonomieraum
verhandelt wird.

Motivation und Gruppe

Als personlich hochmotivierter
Mensch lerne ich meine Mitarbei-
terlnnen kennen, sitze im Team, in
ciner Arbeitsgruppe...

Dies fuhrt zu einer weiteren
wichtigen Quelle von Motivation:
Mich als sozialen Menschen zu er-
leben, Kontakt mit anderen Men-
schen zu spuren. Dann macht es
Freude, initiativ zu werden, eine
tibernommene Funktion mit Aut-
gaben auszufiillen.

Fiir Organisationen heifdt dies:
Die Organisation hat die Aufgabe,
entsprechende Kommunikations-
strukturen aufzubauen und zu pile-
gen. Hier ist der Begriff der Ver-
antwortlichkeit zentral: was ist die
Konsequenz meines Handelns als
Mitglied dieser Gruppe? Gehe ich
damit bewufdt und verantwor-
tungsvoll um? Teile ich mit, was
mir auf- und einfillt? Offene Orga-
nisationen sind an einem derarti-
gen Austausch interessiert.

Das kann heilen, in Gruppen, in
Sitzungen oder Besprechungen
bisher Ungesagtes, aber von allen
Spiirbares auszusprechen. Aber
auch: Jemandem eine echte Aner-
kennung fur Geleistetes auszuspre-
chen. »Danke schon« sagen.,

Ein Austausch zwischen unter-
schiedlichen, quasi autonomen Or-
ganisationseinheiten (st wertvoll
und bringt Verstandigung daruber,
welche Auswirkungen Handlun-
gen, Unterlassungen auf die Ent-
wicklung des Ganzen haben. Es
werden Selbst- und Fremdwahr-
nehmung an einen Tisch gebracht:
Das »Ziehen an einem gemeinsa-
men Strange«.

Motivation und Organisation

Als Mitglied einer Organisation, in
die ich Zeit und Energie investicre,
werden mir Fragen -zum Ganzens
wichtig sein: Was ist die spezielle
Identitit unserer Organisation?
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Falls Sie mehr Infor-
mationen zu unseren
Beratungsangeboten
wiinschen, rufen

Sie uns an oder
fillen Sie die bei-
liegende Karte aus.

Wir senden lhnen -

gerne weitere
Informationen zu!

Unser Tun st darauf
ausgerichtet, Ent-
wicklungsarbeit von
Einzelpersonen,
Teams und Unter-
nehmen zu initiieren,
1u férdern und 2u
begleiten. Unser An-
gebot bietet dazu
unterschiedlichste
Mbglichkeiten, um
Ihnen im Rahmen
Ihrer Entwicklungs-
prozesse als kom-
petenter externer
Partner zur Ver-
fligung zu stehen.

’ ‘V_n’_,"?' fﬁ
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Worin unterscheiden wir uns von
anderen Organisationen? Was fin-
de ich sinnvoll, was nicht?

Fiir Organisationen heifst dies:
Eigenverantwortliches, motiviertes
Handeln kann nur moglich sein,
wenn dieses »Ganze« verstanden
wird vom Unternehmer- und vom
Mitarbeiter, Z.B.:

Kénnen Hotelier und Personal
«cdas Ganze« eines Seminarhotels
verstehen, wenn sie noch nie an
einem Seminar teilgenommen
haben?

Was ist das neue »Ganze« einer
Pflegeorganisation, die von ihrem
stationidren Betreuungsprinzip ab-
riickt und in der Zukunft vermehrt
dezentrale Dienste aufbauen will?

Die obigen Stichworte Person,
Gruppe, Organisation zeigen auf,
wo Motivationsquellen und damit
auch Demotivationsfallen liegen.
Meist ist es sinnvoller, sich letzte-
ren zuzuwenden und nicht zu ver-
suchen, Leistungsanreize im Sinne
von erwarteter Leistungssteigerung
in den Vordergrund zu stellen.
Denn ganz sicher motivierend sind
Flihrungskrifte, die grundsitzlich
davon ausgehen, es mit eigenver-
antwortlichen Mitarbeiterlnnen zu
tun zu haben. Ich weit aus Erfah-
rung, daf eine organisierte Suche
nach demotivierenden Faktoren
eine Fundgrube von Ansatzpunk-
ten fiir Verbesserungen liefern wir-
de. Und damit wiire sie in Bewe-
gung, wiirde sich drehen: die Spira-
le der personlichen Entwicklung,
der Teamentwicklung und der Or-
ganisationsentwicklung.
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Unsere Angebote 1997

Seminare/Workshops
FRAUEN UND MANNER
IN DER FUHRUNG:
Kraftvoll fiithren
Frauen fiihren anders
Frauen und Mdnner im
Management

ENTWICKELN DER (FUHRUNGS-)
PERSONLICHKEIT:
Partnertag
ENTWICKLUNG GESTALTEN:
Veranderungsprozesse
anstofien und gestalten
Prinzipien und Handwerkszeuge
Moderationstraining |

AKTIVES MARKETING:
Zwischen Sammelbiichse

tnd Nadelstreifen

Marketing fiir soziale Einrichtungen
Augenblicke der Wahrheit

sehen und erleben

Aktives Kundenmanagement

fiir Dienstleister

FIP Forum Impuls

FIP — Forum Impuls bietet regional
ansdssigen Unternehmer ein Forum
fiir Impulse, Erfahrungsaustausch
urid Kontakte zu aktuellen, unter-
nehmensrelevanten Themen.

Diese Impulsabende sind eine ge-
meinsame Veranstaltungsserie von
Sonja Herzog-Lang und Partner tnd
von Dr. Schmidt-Wilke und Part-
ner, Wirtschaftspriifung und
Steuerberatung, in Hannover.

Themen fiir dic Impulsabende:
Die Fithrungskraft als Ini-
tiatorin von Veranderungen
im Unternchmen
7.10.97, 17.30 Uhr

Fase Hemaigawelse Vierteldhihch
Girwndiegende Richrug: Informathinem
vber Masagements wad Vnteemehmaens

vntwicklung,

I stnnwe der Gletchibenec! iy, waliben
wir e wethblche g

Sehrebtonm pm Wec e

waramier M 2SN2e

Die Service GmbH
Eine Antwort auf das Pflegever-
sicherungsgesetz
28.10.97, 17.30 Uhr

Wie fiihren Frauen anders
als Mdnner?
18.11.97, 17.30 Uhr

SONDERTERMINLE:
Neues im Jahressteuergesetz 97
Aktuelle Software im
Heimbereich

Beratungsfelder
Organisationsentwicklungs(OF)-
Beratung: Initiicren, Planen wnd
Begleiten von Verdanderungs- und
Emtwicklungsprozessen in Unter-
nehmen (z. B. Dienstleistung, Pro-
duktion, Handel, Versicherungen)
Beratung von Schulen, Kranken-
héusern und sozialen Dienstlei-
stungsorganisationen
Entwicklungsberatung von Biirger-
meistern, Fraktionen und Komnuaien
Organisationsentwicklung von
berufsstandischen Organisationen
wiid Kanmmern
Marketing fiir soziale Dienst-
leistungsorganisationen
Nachfolge in Familienbetrieben
Fiihrungskrifte-Entwicklung:
Fiilirung als Prozefs
Personalauswahl und
Personalentwickluny
Situationskldrungs- und Stand
orthestimmumygs-Beratungen
Muderation von Entschei-
dungs- wid Problenmidisungs-
pProzessert
Konflikt-Maragerment -
Beratum inn Konflikisi-
tuationen
Coaching von Eineol-
frersonert i Teanes




