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Uber informelle Bildung zum Verstand

In der ASMZ 07/2018 warb der Autor im Artikel «Von Leadern und Strategen —

Aufbruch zu bew

rten Bildungskonzepten» fiir die Einfiihrung mindset-

orientierter Ausbildungskonzepte fiir Fiihrungskréfte als Ergdnzung zur formalen
Lehre der letzten Jahrzehnte. Organisationen sollten sich jedoch Klarheit

iiber einige grundsitzliche Zusammenhinge verschaffen, die auf den ersten
Blick vielleicht banal erscheinen, in der Konzeptionierung aber leicht

vergessen werden kdnnen.

Gunter Maier

Beginnt man also mit dem iibergeord-
neten Ziel, durch Verstand gekennzeich-
nete, fihige Fiihrungskriftc auszubilden,
muss man sich zuerst Klarheit verschaffen

iiber die entscheidenden Einflussgrossen,

1. Emotionale Stabilitiit

Nich jeder cignet sich zur Fihrungs-
kraft. Diese Erkenntnis hat das Mill
wesen schon seit Jahrhunderten. Es gibt
Anwirter, die kommen in den Genuss ei-
ner Fiihrungskrifteausbildung, versagen
aber am Ende aufgrund

Ind lich

zung und etwas, das der Anwirter selbst
in den Bildungsprozess mit einbringen
muss. Emotionale Stabilitit entwickelt
sich entscheidend wihrend des Kindes-
und Jugendalters durch die aktive Teil-
nahme an der sozialen Welt, unterstiitze

iiber jene Haup

die wihrend der jahrlangen Bildungs- be-
zichungsweise Entwicklungsprozesse wir-
ken. Die Schwierigkeit fir Bildungsver-
antwortliche liegt dabei in der Dominanz
unserer heutigen formal-akademischen
Bildungsstrukeuren. Informelle Bildung
wird kaum beachtet, nicht zuletzt, weil
sie schwer greifbar, oft diffus und teilwei-
seauch nicht-intendiert ist. Doch hier gilt
es, sich aus eingefahrenen Denkrinnen zu
befreien.

Dabei macht es Sinn, intensiv die Bio-
grafien herausragender Fiihrungsperson-
lichkeiten zu studieren, die ihre Kom-
petenzen auf informellem Wege erlernten,
die nie in den Genuss einer formalen (aka-

ischen) Fiihrungskrifecausbildung ka-
men und dennoch als Leader Grosses er-
reichten. Winston Churchill ist wohl das
bekannteste Beispiel, aber auch etliche
Unternchmer aus der Wirtschaft sind be-
kannt, die ohne akademischen Grad mit
Geschick ganze Imperien aufbauten, Die-
se Biografien kénnen durch Klassiker der
Strategic erginzt werden, da sic in ciner
Zeit geschrieben wurden, in der es forma-
le Ausbildungen noch nicht gab.

Die drei
entscheidenden Faktoren

Beschiiftige man sich intensiv mit die-
sen Texten, kristallisieren sich drei immer
wiederkehrende Fakroren heraus, die fiir
die grundsitzliche Strukeurierung mind-
set-orientierter Bildungsginge zu iiber-
nehmen sind: 1. Emotionale Stabilitit,
2. Ercignisse und 3. Mentoren.

Voraussetzungen. Entwe-
der sie weisen soziale De-
fizite auf und kollidie-
ren mit ihrem Umfeld,
oder sie werden iiber-
miitig und verlieren den
Blick fiir die Realicit, oder
sie sind dngstlich und
scheuen Entscheidungen.
Wichtig zu erwihnen ist
auch der missbriuchliche
Umgang mit der Macht.
Niche selten nutzen Lea-
der ihre Position weniger
zum Wohle der Organi-
sation, als vielmehr zum
Stillen cines iiberentwi-
ckelten Egos und verursa-
chen so mehr Schaden, als
sie Gutes bewirken. Nar-
zisstische Fiihrungskrifte
sind keine Seltenheit.

Es gibt viele Griinde
dafiir, warum eine Fiih-
rungskraft nach erfolg-

reich abgeschlossenem
Ausbildungsgang doch
versagt. Eine Ursache

Winston Churchill, Beispiel einer Erfolgsbiografie
ohne formale Strategieausbildung.

liege in der emotionalen

Stabiliit. Sie ist gewissermassen das sta-
bile Fundament, auf dem der Turm der
Fiihrung aufgebaut werden kann. Ist das
Fundament briichig oder fehlen Teile der
Armierung, briche das Konstruke bei ernst-
haften Erschiicterungen cben

von stabilen Bezugspersonen. Kurz

gesage, erlernen Kinder idealerweise

in dieser Zeitspanne den konstrukei-

ven Umgang mit den cigenen Emotio-

nen. Sie entwickeln Regulierungsme-
h um negativen Emoti

dann, wenn die raue Realitit ansetzt.
Emotionale Stabilitit ist daher eine
zwingend notwendige Grundvorausset-
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Einhalt zu gebieten, oder lernen, po-
sitive Emotionen als Motoren des An-
triebs einzusetzen. Zudem legen sie sich

emotionale Bewertungshilfen im Unbe-
wussten an, die fortan helfen, Menschen
und Situationen intuitiv besser einschit-
zen zu kénnen.

Dabei ist es unerheblich, ob diese so-
ziale Wel sich iiberwiegend positiv oder
negativ gestaltet. Die Becinflussung der
Rahmenbedingungen ist ohnehin schwer
méglich. Entscheidend fiir den Heran-
wachsenden sind die Moglichkeit zur er-
folgreichen Bewiltigung stetig wachsen-
der Herausforderungen und das Vermei-
den von Uberforderung.

2. Ereignisse

Es gibt Personalmanager, wenn auch
vermutlich wenige, welche gezielt nach
Briichen in ihrer Biografie fragen. Solche
Personaler wollen ergriinden, ob der Be-
werber Negatives, oder Leidvolles erfah-
ren hat und daran gewachsen ist. Dies ist
kontriir zu unserem heutigen Verstindnis
ciner kontinuierlich nach oben zeigenden
Karrieregeraden.

Es sind aber genau diese Ereignisse, die
Menschen zur Reflexion und auch zu Ver-
haltensinderungen bringen. Um zur Bio-
grafie von Churchill zuriickzukehren: Die
verlorene Seeschlacht von Gallipoli im
Ersten Welckrieg, welche einen Schock
fiir die Entente-Miichte darsellte und
Churchill zum Riickrritt als Marinemi-
nister zwang, veranlasste ihn mit Sicher-
heitzur intensiven Reflexion, wonach er

sich komplett neu aufstellte. Er lernte da-
raus — gezwungenermassen.

Nun sind, um auf heutige Anwirter zu-
riickzukommen, solch drastische Ereig-

Forschung und Lehre

sen das Geschehen komplett iiber das (ra-
tionale) Bewusstscin aufnchmen. Die in-
witive und damit umfassende Aufnahme
aller Sachverhalte ist bei unterschiedlicher

nisse den angehenden Fithrungskrifi
fremd. Nichesdestotrotz haben durchleb-
te Ereignisse negativer Art cinen entschei-
denden Anteil an der Entwicklung, vor al-
lem, da man die Gefahren und Folgen cr-
kennt, die durch dic cigene Fehlentschei-
dung verursacht werden konnen. Ereignis-
se fallen in die Kategorie des emotionalen
Lernens und zichen nachhaltige neurolo-
gische Verinderungen nach sich. Ercignis-
se sind entscheidend fiir den Reifeprozess
des menschlichen Geistes. Sie vermitteln
Wissen und Erfahrung zugleich. Und so
kann auch cin junger Mensch im Gegen-
satz zu cinem Alten cine gréssere Reife
aufiveisen. Entscheidend fiir die Entwick-
lung sind daher die Anzahl und die Inten-
sitic der erlebten Ercignisse, weniger das
Lebensalter.

3. Mentoren

Ereignisse kinnen sich positiv auswir-
ken. Doch verstirke wird dieser Effeke,
wenn Mentoren ins Spicl kommen. Klu-
ge Mentoren (im Klassischen Sinn) erken-
nen das giinstige Zeitfenster, das sich 6ff-
net, wenn die Person ein Ereignis durch-
lebt hat, und reflektieren gemeinsam. Da-
bei lassen sie weiteres Wissen cinflies-
sen. Sic fungicren dann als Informati-
onsverbinder, eine Rolle im Lernprozess,
dic heutzutage vollig vergessen ist, und
fordern die Generalisierbarkeit, also die
Ubertragung des persinlich Gelernten

auf andere (zukiinftige) Kontexte.
Damit dies funktioniert, sind gewisse
Voraussetzungen an den Mentor gestellt.
Die wichtigste: Er sollte gleich oder zu-
mindest dhnlich sozialisiert sein wie sein
Schiiler, also die gleichen Erfahrungs-
grundlagen besitzen, um somit die glei-
chen Wahrnehmungsbilder erzeugen zu
konnen. Hier muss cine Klare Abgren-
zung zum modernen Coaching vorge-
nommen werden. Obwohl sich Coach-
ing zum beliebten Instrument entwi-
ckelt hat, ist der Erfolg stets kritisch zu
hinterfragen. Coaches kommen in der
Regel als Externe. Deshalb fillt es ihnen
nicht leicht, die kontextuellen Hinter-
griinde in ihre Situationsbeurteilung
cinfliessen zu lassen. Coaches, die cine
andere Sozialisation aufweisen, miis-

Diktator Idi Amin Dada als Beispiel
emotionaler Instabilitat.
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ialisation nicht gegeben.

Grundstruktur
eines mindset-orientierten
Ausbildungssystems

Will man aus der Vergangenheit lernen
und die Erfahrungswerte unserer Vorvi-
ter nutzen, sollte man ein Ausbildungs-
konzept an den drei genannten Fakroren
ausrichten:

1. Emotionale Stabilitit ist eine An-
gelegenheit der Analyse. Die Psycholo-
gic hile verschiedene Instrumente bereir,
um solche Voraussetzungen verlisslich zu
ergriinden. Wobci die beste Maglichkeit
immer noch darin bestcht, einen Men-
schen zu kennen, also iiber einen Lingeren
Zeitraum begleitet zu haben, um zu er-
kennen, ob er die Voraussetzungen mit-
bringe. Dadurch werden die potentiellen

ilungsfehler, dic M fnal
men mit sich bringen, vermieden.

2. Ereignisse sind die Mittel im Lern-
prozess und konnen niche durch theore-
tische Methoden ersetze werden. Simula-
tionen stossen auch an Grenzen. Dabei
miissen Ercignisse nicht dem Zufall iiber-
lassen werden, sie kinnen auch gezielt her-
beigefiihre werden, und zwar durch den
Mentor. Ein guter Mentor erkennt, wenn
es Zeit fiir bestimmte Erfahrungen ist und
witft seinen Schiiler sprichwérdich immer
wieder ins kalte Wasser. Ereignisse vermit-
telnalso Lerninhalte, hinter denen sich ei-
gene Lernziele verbergen.

3. Die Klarheit dariiber behilt der Men-
tor, er hiitet das Wissen und lisst an den

heidenden Punkten den passend
Lerninhalt cinfliessen. Somit begleitet
et nicht nur den Entwicklungsprozess, er
steuert ihn auch. Mentoring, im klassi-
schen Sinne, ist daher eines der wertvolls-

Beur

entscl

ten Personalentwicklungsinstrumente.

Auch wenn es sich nicht um formale
Ausbildung handelt, kann dennoch ein
Curriculum fiir die informelle Bildung
als Grundlage entwickelt und verfolge
werden. Und das ist zu empfehlen, denn
nur so kann der Mentor sicherstellen, dass
kein Lernpaket verloren geht. Und woraus
besteht nun solch ein Curriculum? Es
sind die strategischen Prinzipien, welche
die Klassiker der Strategie iiber die Jahr-
tausende in ihren jeweiligen Schriften
sammelten und im Handbuch der stra-
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tegischen Prinzipien in einem holistischen
System vereinten: die zeit- und kultur-
unabhingigen Gesetzmissigkeiten der
sozialen Welt sowie die kluge Handha-
bung derselben. Strategische Prinzipien
sind menschliche Universalien, und die
Kenntnis dariiber ist elementarer Be-
standteil im Handwerkszeug einer Fiih-
rungskraft.

Ein zentrales Charakteristikum infor-
meller Bildung liegt in der Richtung.
Formale Bildungsprozesse sind

zudriicken: Intelligenz bendtigt man um
eine Atombombe zu bauen, Verstand be-
ndtigt man um sie nicht einzusetzen.
Wahrer Verstand ist daher auch ideolo-
giefrei und basiert auf den Erkenntnissen
zu den Regeln der sozialen Welt. Verstand
ist notwendig um objektive Realititen zu
erfassen und er kann sich am besten auf
informellem Bildungsweg, wie oben be-
schreiben, entwickeln. Verstand ist daher
auch hoher zu bewerten als Intelligenz

gen auflosen. Der Schliissel dazu ist die Be-
scheidenheit, die ein eigenes Lernziel dar-
stellt. Verstand muss wieder als oberstes
Bildungsziel verstanden werden und die
drei genannten Faktoren dienen dazu, die-
ses Ziel zu erreichen, fernab der Klassen-
zimmer und Seminarriume.

Eine Schwierigkeit gibt es heutzuta-
ge allerdings: die Sozialisation der jun-
gen Fithrungskrifteanwirter. Die west-
liche Welt war in den letzten Jahrzehn-

ten gekennzeichnet durch Ord-

in der westlichen Welt, bedingt
durch unsere Bildungssysteme,
linear konzipiert: Man besucht
erst die Schule, dann absolviert
man gegebenenfalls eine Aus-
bildung, dann die Hochschule
usw. Informelle Bildungspro-
zesse verlaufen in Zirkeln. Der
Lernende kehrt immer wieder
an schon bekannte Punkte zu-
riick und verbesserte sich dort
jeweils, bedingt durch steigen-
de Erfahrung und zusitzliches
Wissen.

Essoll iibrigens nicht der Ein-
druck entstehen, die informel-
le Bildung miisse die formale er-
setzen. Vielmehr sollten sich bei-
de ergiinzen.

Eine vergessene
Grosse

Setzt man sich intensiv mit
informeller Bildung auseinan-
der, stdsst man zwangsliufig auf

nung, Stabilitit und Wohlstand.
Dementsprechend ist die Per-
sonengruppe auch sozialisiert.
Sie haben die Annehmlichkei-
ten der Wohlstandsgesellschaft
verinnerlicht, kennen aber nicht
mehr die Miihen, die ihre Vor-
ginger auf sich nahmen, um die-
se Stabilitit zu erzeugen. Auch
kennen sie nicht die Gefahren,
die eine Welt ohne Stabilitit
birgt und wie die eigene Fehl-
entscheidung die Instabilitit
herbeifiihren kann, indem man
die Gesetzmiissigkeiten der so-
zialen Welt missachtet.

Diese Generation ist also in
einem geschiitzten Rahmen auf-
gewachsen, ohne erfahren zu
haben, wie sich die Dinge aus-
serhalb des Rahmens gestalten.
Dadurch fehlen wichtige Er-
fahrungswerte, was sich unge-
wollt negativ auf ihr Entschei-
dungsverhalten als spitere Fiih-
rungskraft auswirken kann. An

eine weitere Grosse im Prozess:
den Verstand. Es gibt viele un-
terschiedliche Ansichten dazu,

Fiir René Descartes (1596-1650) stellte der Verstand die zentrale
Grosse im Bildungsprozess dar.

Bilder: wikipedia

dieser Stelle gilt es nochmals zu
verdeutlichen: Es geht um Er-
fahrungen, nicht um Wissen.

doch bildungswissenschaftlich

gesehen, ist Verstand ein Ziel, genauer
gesagt ein Kompetenzziel. Es ist das Ent-
wicklungsziel am Ende des Prozesses.
Wenn die vielen einzelnen Lernziele er-
reicht wurden, verbindet der Geist sie zu
einem Gesamten. Verstand ist daher die
Fihigkeit zur optimalen Nutzung eines
entwickelten und an Erfahrung reichen
menschlichen Geistes.

Verstand muss man von Intelligenz ab-
grenzen. Diese kann durch die akademi-
schen Bildungsprozesse entwickelt werden
(obwohl auch hier persénliche Vorausset-
zungen vorliegen miissen). Thr mangelt
es aber an der emotional unterlegten Er-
fahrung und so kénnen intelligente Men-
schen Fehlentscheidungen treffen, die
Menschen mit Verstand nie treffen wiir-
den. Um es mit einem geldufigen Bild aus-

und essentiell fiir eine funktionierende
Gesellschaft in turbulenten Zeiten.

Eine Vorstellung davon, wie man ihn
schult oder erzeugt, haben allerdings nur
noch wenige. Bedingt durch die Do-
minanz der formalen Bildung ist diese
Grosse schlichtweg unter den Tisch ge-
fallen. Das kann damit zusammenhin-
gen, dass man dem Irrglauben unterliegt,
der Verstand entwickle sich von alleine,
und schliesslich denken auch viele, sie
hitten ihn bereits inne. René Descartes
brachte diesen Umstand schon vor Jahr-
hunderten zum Ausdruck:

«Nichts auf der Welt ist so gerecht verteilt
wie der Verstand. Denn jedermann ist iiber-
zeugt, dass er genug davon habe.»

Dieses Dilemma l4sst sich mittels mind-
set-orientierter Fithrungskrifteausbildun-
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Denn Wissen iiber unruhige
Zeiten kann man sich anlesen, histori-
sche Literatur gibt es zur Geniige. Dem
gegeniiber stehen die Erfahrungen, was es
personlich bedeutet, in instabilen Zeiten
zu leben und wie man in solchen Zeiten
entscheidet und handelt, ohne den Kopf
zuverlieren. Mangelnde Erfahrung, das ist
also das Manko in diesen Tagen und dies
stellt eine besondere Herausforderung an

die Mentoren dar. [ |

Gunter Maier
. Wissenschaftlicher Autor/
Lehrbuchautor Leadership
Development
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