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Selbstständiges Lernen wird als wesentlicher Aspekt der integralen Entwicklung von Organisatio-
nen auf der Grundlage des Kölner Handlungskreises beschrieben. In Korrespondenz mit LernPo-
tentialManagement (LPM) wird der Bezug zwischen den Konzepten der integralen Führung und
der Implementierung von Lernprozessen auf allen Organisationsebenen aufgezeigt und begrün-
det.
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Based on the model of the „Kölner Handlungskreis“, self-dependent learning is described as an es-
sential aspect of an integral development in organizations. In correspondence with “LernPotential-
Management” (LPM), integral leadership and the implementation of learning processes at different
levels of the organization are illustrated and explained.  

Key words: self-regulated learning, organisational development, change management, human re-
source development, integral leadership, demography 

E. Aschermann, C. Härtl-Kasulke
Lernen als Führungsaufgabe in Organisationen 

Wirtschaftspsychologie
Heft 3-2012 81

Selbstgesteuertes Lernen als 
essentielle Komponente für 
nachhaltige Unternehmensführung

Immer mehr Organisationen betrachten die
sich kontinuierlich weiter entwickelnde Exper-
tise von Mitarbeitern und Führungskräften als
zentral für den dauerhaften Unternehmenser-
folg, der zunehmend auch von der erfolgrei-
chen Adaptation an globale wirtschaftliche
Veränderungen abhängt. Wie in der Bildungs-
forschung (Artelt, Demmrich, & Baumert, 2001,
S. 277) wird auch in betrieblichen Kontexten
dem selbstgesteuerten Lernen besondere Be-
deutung zugemessen (Confessore & Kops,
1998). 
In Erweiterung des Konzeptes „selbstgesteuer-
tes Lernen“ wird in den Theorien zur Selbstre-
gulation neben den kognitiven Lernbedingun-
gen den metakognitiven und emotionalen
Prozessen und Ressourcen besondere Beach-
tung geschenkt. Alle drei Aspekte der Informa-

tionsverarbeitung wirken bei der Handlungsre-
gulation zusammen, stellen eine zentrale Vo-
raussetzung für erfolgreiches Lernen und Ar-
beiten dar (Aschermann & Armbrüster, 2011)
und lassen sich unmittelbar auf Lernprozesse
am Arbeitsplatz übertragen.

Veränderte Herausforderungen an 
Einzelne, Teams und Organisationen 

Die Fähigkeit, eigene (Zwischen-)Ziele für kom-
plexe Aufgaben und Probleme zu definieren,
Handlungen kurz- und längerfristig an diesen
Zielen auszurichten, Arbeitsprozesse zu über-
wachen und Ergebnisse realistisch einzuschät-
zen, wird in Anbetracht rasanter Entwicklun-
gen immer essentieller. Globale Marktverände-
rungen, internationale Wirtschaftskrisen, tech-
nische Entwicklungen und Wissensexplosio-
nen sowie kontinuierliche Arbeitsentgrenzung
und sich verdichtende Arbeitsprozesse stellen
Herausforderungen dar, die direkte Auswirkun-
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gen auf die Organisation haben und gleichzei-
tig hohe Anforderungen an die Personalent-
wicklung stellen. Im Arbeitsalltag stehen Men-
schen, Teams und Organisationen häufig vor
der Situation, mit einer „großen Portion Nicht-
wissen“ (Zeuch, 2010) im Rahmen von komple-
xen Problemen Entscheidungen treffen zu
müssen. Aspekte solch komplexer Probleme
sind z. B. Volatilität im Verlauf, multiple und sich
teilweise widersprechende Ziele, das Abschät-
zen von Konsequenzen einer dynamischen
Veränderung, von Nebenwirkungen einmal ge-
troffener Entscheidungen und die Bewälti-
gung neuer Barrieren, die auftreten können
und in der Regel auch werden (vgl. Dörner,
1989). Neue Informationen, die den Arbeits-
kontext verändern und damit auch eine An-
passung von Handlungen oder eine Neube-
stimmung von Zielen erfordern, kommen zum
Teil in kurzer Taktung hinzu. Die Mitarbeiter in
den Organisationen befinden sich damit in ei-
nem ständigen Veränderungs- und Lernpro-
zess (Härtl-Kasulke, 2011).
Die Steuerung eines solchen dynamischen Sys-
tems (Deeg, Küpers & Weibler, 2010) erfordert,
dass Führungskräfte und Mitarbeiter ihren Be-
darf an Wissenserweiterung und Kompetenz-
verbesserung erkennen und ihn selbständig
über formelle und (weit häufiger) informelle
Fortbildungsmaßnahmen innerhalb des Ar-
beitsprozesses umsetzen können. Hierbei sind
klassische Trainingsformate kaum mehr opti-
mal, da sie nicht in der notwendigen Ge-
schwindigkeit und Genauigkeit auf die Verän-
derungen und die Anforderungen reagieren
können. Eine innerbetriebliche Kultur der
Selbststeuerung kann dann einen marktrele-
vanten Wettbewerbsvorteil darstellen (Graf,
2010). In diesem Sinne weist auch Schwuchow
(2009) auf die national und international zu-
nehmende Bedeutung von innerbetrieblichen
Weiterbildungsangeboten hin.

Veränderte Führungsaufgaben

Als Führungsaufgabe – und gleichzeitig als kul-
turverändernde Aufgabe im Unternehmen –
stellt sich unter diesen Gegebenheiten die An-
forderung, Raum und Zeit für selbstgesteuer-
tes Lernen zur Verfügung zu stellen und damit
auch die zeitnahe, flexible, individuelle und kol-
legiale Evaluation zu ermöglichen. Hierbei sol-
len sowohl die Arbeitskontexte ergebnisorien-
tiert evaluiert werden, als auch der Lernprozess
an sich, um eine kontinuierliche Verbesserung
der Ergebnisse und / oder Strukturen zu er-
möglichen. 
Bei Arbeitsprozessen, die selbstgesteuertes
Lernen beinhalten, tritt also neben das Primär-
ziel, dem „initiativen, eigenverantwortlichen Er-
reichen der Arbeitsergebnisse“, ein Sekundär-
ziel nämlich „die Evaluation und kontinuierli-

che Verbesserung des selbstgesteuerten Lern-
prozesses“ hinzu. 
Um beide Ziele zu erreichen ist es notwendig,
die auf sehr unterschiedlichen Komplexitätsni-
veaus angesiedelten Veränderungsprozesse in
der Organisation kommunizierbar zu machen
und die Bedeutung der Einstellung zu diesen
Veränderungen als Teil der Unternehmenskul-
tur zu verdeutlichen. Dies kann anhand des
Kölner Handlungskreismodell geschehen, wel-
ches bereits in schulischen und Ausbildungssi-
tuationen (Aschermann & Armbrüster, 2011;
Armbrüster 2012) zur Initiierung und Etablie-
rung selbstregulativer Lernkulturen evaluiert
wurde und im Folgenden vorgestellt werden
soll. Anschließend wird erläutert, wie das Mo-
dell in Interaktion mit dem LernPotentialMana-
gement (LRM) in einer lernenden Organisation
für die Unternehmensentwicklung genutzt
werden kann. Hier wird der Schwerpunkt auf
die Unternehmenskommunikation, auf Pro-
zessschritte und das Monitoring gelegt, da wir
hier einen zentralen Wirkfaktor auf der Indivi-
dual,- Team- und Systemebene verorten. Die
Konzepte der Handlungspsychologie in ihrer
Verschränkung mit Motivation und Volition
(Heckhausen, 2003) können einen wichtigen
Beitrag zu einer Organisationsentwicklung
und Unternehmenskultur liefern, in der die Po-
tentiale der Führungskräfte und Mitarbeiter
systematisch erkannt, in Arbeitskontexte inte-
griert und auf der Individual- und der System-
ebene weiterentwickelt werden. 
Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, die Per-
spektive der Selbstregulation in Arbeitsabläu-
fen sowohl für die Individualebene, als auch für
die systemische Ebene in betrieblichen Kon-
texten zu erläutern und zu verdeutlichen, wie
diese Perspektive der Selbstregulation als
Lernkultur im Unternehmen verankert werden
kann. Dabei handelt es sich bei dem vorgestell-
ten Konzept insofern um ein transdisziplinäres,
als Methoden der Lern- und Motivationspsy-
chologie, der Personal- und Organisationsent-
wicklung sowie der (Unternehmens-)Kommu-
nikation und des Qualitätsmanagements ein-
fließen. 

Empirische Befunde zur Selbstregulation
im Arbeitskontext

In der Bildungsforschung versteht man unter
Selbstregulation die Fähigkeit, das eigene Han-
deln an mittel– und langfristigen Zielen auszu-
richten und mit inneren (und äußeren) Wider-
ständen angemessen umzugehen. Sie beruht
dabei auf einem Zusammenspiel kognitiver,
metakognitiver und motivational-emotionaler
Ressourcen (vgl. Artelt, Demmrich & Baumert,
2001, S. 277). 
Erfolgreich evaluierte Programme zur Förde-
rung der Selbstregulation in betrieblichen



Kontexten beruhen auf den grundlagenwis-
senschaftlichen Modellen der Verhaltensmodi-
fikation (z.B. nach Kanfer; vgl. Klein, König &
Kleinmann, 2003, S. 169) oder auf neueren Mo-
dellen der Handlungsregulation (z.B. von Zim-
mermann; vgl. Otto, Lang & Schmitz, 2007, S.
69), in denen die Regulationsprozesse explizi-
ter angesprochen werden. Als Methoden be-
währten sich u. a. das Monitoring mittels Lern-
tagebuch (vgl. auch Deeg, Küpers & Weibler,
2010, S. 196) und der reflektierte Umgang mit
Erfolg und Misserfolg. Dabei wurden positive
Effekte der Weiterbildung bei Berufsrückkehre-
rinnen über 2,5 Jahre nachgewiesen. Aus inte-
graler Sicht setzen alle diese Weiterbildungen
in den Quadranten 1 und 2 (Wilbers, 2001) an,
die die Gedanken, Absichten und Intentionen
(Quadrant 1) sowie die Verhaltensweisen (Qua-
drant 2) des Individuums in den Blick nehmen.
Die kollektiven Perspektiven wurden in diesen
Programmen nicht thematisiert. Die überwie-
gende Zahl der empirischen Evaluationsstudi-
en beschäftigt sich dabei mit der Förderung
der Selbstregulation bei Arbeitssuchenden
und Mitarbeitern, auf der Systemebene finden
sich nur vereinzelt Ansätze (Schreyögg & Eberl,
1998). Die Anwendung des Kölner Handlungs-
kreismodells als Instrument für die Beschrei-
bung, Analyse und Umsetzung von betriebli-
chen Fortbildungsprozessen sowie ihrer Eva-
luation und Weiterentwicklung, soll einen Bei-
trag dazu leisten, diese Lücke zu schließen. 

Das Kölner Handlungskreismodell 
im individuellen und systemischen
Kontext

Im Kölner Handlungskreismodell wird die
übergreifende Kompetenz der Selbstregulati-
on als ein zirkulärer Prozess dargestellt, der auf
dem Zusammenspiel des Systems, in dem die
Person handelt, und den mit diesen Hand-
lungsschritten assoziierten kognitiven sowie
motivational-emotionalen Prozessen beruht
(vgl. Heckhausen, 2003: Rubikon-Modell; Kuhl,
2001; Kuhl, Scheffer, Mikoleit & Strehlau, 2010:
PSI-Theorie). Emotionen haben eine wichtige
Bedeutung für den Beginn, die Aufrechterhal-
tung, den Abschluss und die nachhaltige Anke-
rung einer (Lern-)Handlung. Sie zeigen auf, in-
wiefern Einklang zwischen einer Situation, der
Organisation und den Bedürfnissen und Zielen
einer Person besteht. Zusätzlich geben sie Auf-
schluss darüber, in welche Richtung eine Ver-
änderung der Situation oder der Bedürfnisse
erfolgen sollte, um die Zielerreichung zu si-
chern. Diese wechselseitige Beziehung zwi-
schen Kognition, Emotion, Motivation und
Handeln gilt es im Rahmen betrieblicher Füh-
rung und Fortbildung wahrzunehmen und sys-
tematisch zu gestalten.

Durch die Evaluation (Armbrüster, 2012, S.
127f.) wurde belegt, dass die Implementierung
des Modells in den gesamten Ausbildungskon-
text eine wesentliche Gelingensbedingung für
nachhaltige positive Entwicklungen auf Indivi-
dualebene darstellt. 
Erfolgreiches selbstständiges Lernen in berufli-
chen Kontexten erfordert einerseits einen ge-
ordneten Ablauf von Zielsetzung, Planen, Han-
deln und Evaluation, andererseits müssen die
Handelnden in der Lage sein, mit den eigenen
wechselnden Emotionen – Begeisterung, Lan-
geweile, Ungeduld – umzugehen und sie für
den eigenen Arbeitsfortgang nutzbar zu ma-
chen. In Erweiterung zu den grundlegenden
Modellen von Heckhausen und Kuhl werden in
diesem Ansatz die emotional-motivationalen
Regulationsprozesse kompetenzorientiert
konzipiert und damit für Lernhandlungen in
den Mittelpunkt gerückt.

Kognitive Prozesse
Für erfolgreiches und nachhaltiges Lernen ist
es bedeutsam, ein klares und wohl definiertes
Ziel vor Augen zu haben, das uns selbst wich-
tig ist. Es gilt, eigene Entschlüsse zu fassen oder
sich für einen Inhalt zu begeistern. Die Pla-
nung der einzelnen Handlungsschritte um-
fasst, die eigenen Kompetenzen zu aktivieren,
Teilziele zu definieren, Prioritäten zu setzen, Kri-
terien festzulegen, mögliche Schwierigkeiten
vorauszusehen und Alternativen zu berück-
sichtigen. Die Handlung verlangt Selbstver-
trauen und die Fähigkeit, sich nicht von ande-
ren attraktiven Möglichkeiten oder scheinbar
dringenderen Tätigkeiten ablenken zu lassen,
wenn die Arbeit nur mühsam vorangeht. Die
Evaluation beinhaltet die Feststellung der
Handlungsergebnisse sowie die Überprüfung,
inwieweit das eigene Ziel erreicht wurde. Hier
ist es also wichtig, eine Metaperspektive ge-
genüber dem eigenen Arbeiten einzunehmen
und eine realistische Selbsteinschätzung zu er-
reichen. Arbeits- und Lernergebnisse werden
eigenverantwortlich und selbstständig diffe-
renziert eingeschätzt. Die Beurteilung durch
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ABBILDUNG 1:

Das Kölner Handlungs-
kreismodell 
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den Vorgesetzten wird als zusätzliche Evaluie-
rung verstanden.

Regulationsprozesse
Zwischen den einzelnen Handlungsphasen fin-
den charakteristische Veränderungen in der
Stimmung statt, die den reibungslosen Ablauf
mitbestimmen. Damit ist die Kompetenz, eige-
ne Emotionen verändern zu können, für erfolg-
reiche Lernprozesse von zentraler Bedeutung.
So ist es zum Beispiel entscheidend, mit Misser-
folgen umgehen zu können oder nach einer
Detailanalyse wieder den Überblick über die
Gesamtsituation zu gewinnen, um eine Evalua-
tion durchzuführen. Dies gilt umso mehr, wenn
in Teams gearbeitet wird.
Für selbstständiges Lernen ist es demnach es-
sentiell, Stimmungen wahrnehmen zu können
und in der Lage zu sein, diese Gefühle zu verän-
dern. Ein optimaler Stimmungsverlauf beginnt
mit der Begeisterung für ein neues Ziel und so-
mit mit einer optimistischen und gehobenen
Stimmungslage; bei der Planung wird die Ge-
fühlslage nüchterner, wenn die möglichen
Schwierigkeiten des Projektes in den Vorder-
grund treten (Fokussierung). Das Anfangen
und Durchhalten fällt in einer zuversichtlichen
Verfassung leichter (Bahnung), und bei der
Evaluation wird wieder stärker auf die Details
geachtet und die Stimmung wird ernster (Re-
zentrierung). Die Evaluationsergebnisse wer-
den dann in den Kontext der eigenen Erfah-
rungen übertragen. Die anschließende Aus-
richtung auf ein neues Ziel erfordert wiederum
eine emotionale Energetisierung (Selbstbe-
zug).
Zwar lassen sich relativ stabile Unterschiede in
den persönlichen Schwerpunkten bei den ein-
zelnen kognitiven und Regulationsphasen aus-
machen („Planer“ vs. „Macher“, vgl. Kuhl et al.,
2010, S. 64f.), allerdings ist die Veränderbarkeit
jeder der Komponenten für die systemische
Betrachtung zentral.
Aus dieser Analyse der Handlungsregulation
ergeben sich vielfältige Konsequenzen für die
betriebliche Etablierung selbstregulierter Fort-
bildung als Teil integraler Führung. Auf der in-
dividuellen Ebene ist die analytische Betrach-
tung und Reflexion eigener Lern- und Arbeits-
prozesse durch das Kölner Handlungskreismo-
dell systematisch möglich. Die Analyse eigener
Präferenzen bei Lern- und Arbeitsabläufen an-
hand der Phasen des Handlungskreises erlau-
ben es Führungskräften und Mitarbeitern, ihre
individuellen Lernanforderungen situations-
übergreifend zu formulieren und nachhaltig
umzusetzen. Sie können die erreichten Verän-
derungen auf die unterschiedlichen Aufgaben
transferieren, da die notwendigen Kompeten-
zen situationsunabhängig konzeptualisiert
sind.
In der Teamarbeit können die individuell un-
terschiedlich ausgeprägten Schwerpunkte im

Kölner Handlungskreis genutzt werden, was ei-
nerseits zu mehr Qualität in der Bewältigung
der Aufgaben und im Arbeitsergebnis, da sich
die Teammitglieder mit ihren Ressourcen er-
gänzen können und so der Handlungsfluss des
Teams insgesamt gefördert wird. Zum anderen
werden Konfliktpotentiale, die auf unterschied-
liche Vorlieben oder Perspektiven im Hand-
lungskreis zurückgehen, reduziert da nun eine
situationsübergreifende Metakommunikation
über die Lern- und Handlungsschritte aus ko-
gnitiver und emotional-motivationaler Per-
spektive möglich wird. 
Da Menschen in Bezug auf Handlungsphasen
sowie auf die Fähigkeiten, ihre Emotionen zu
regulieren und sich damit selbst zu motivieren,
unterschiedliche Stärken haben, besteht eine
Aufgabe von Führungskräften darin, die Mit-
arbeiter bei der Entwicklung beider Aspekte zu
fördern. Führungskräfte können als Lernbe-
gleiter wahrgenommen werden, da sie inner-
psychisch-emotionale Prozessanteile hand-
lungsorientiert analysieren können. Auch die
Evaluation von Handlungs- und Lernergebnis-
sen rückt in die Verantwortung beider Partner
(vgl. supportive leader, Rasch, 2010). Insbeson-
dere ihre impulsgebende Rolle für die Steue-
rung und Reflexion der emotional-motivatio-
nalen Übergangsphasen ist eine wesentliche
Aufgabe in den selbstregulierten Lernprozes-
sen im Sinne von Qualitätssicherung. Der
Handlungskreis bietet damit als Instrument zur
Metakommunikation über und Analyse von
Veränderungsprozessen zusätzliche Perspekti-
ven, die sich situationsübergreifend nutzen las-
sen.
Unter integraler Perspektive ist das Kölner
Handlungskreismodell in den individuellen
Quadranten (Bewusstsein und Verhalten von
Individuen) zu lokalisieren, es lässt sich aber
auch auf die kollektiven Quadranten (Kultur
und System) übertragen.   

Systemischer Kontext

Da es sich bei Organisationen um komplexe
Systeme handelt, bietet es sich an, selbstregu-
liertes Lernen auch aus einer systemischen Per-
spektive zu betrachten Hier kann selbstregu-
liertes Lernen als Teil der Kultur im Unterneh-
men – also in der Sphäre der intersubjektiven
Mitwelt - verankert werden, um die Vorteile für
die Organisation systematisch nutzbar zu ma-
chen. Dabei kann die gemeinsame Sprache des
Handlungskreises in individuellen sowie kol-
lektiven Bewusstseins- und Verhaltenszusam-
menhängen eingeführt werden, um die von
Wilbers (2001) konzeptionierten Quadranten
integraler Organisation miteinander in Bezie-
hung zu setzen. Deeg, Küpers & Weibler (2010)
betrachten konsequenterweise Organisatio-
nen auch als „relationale Konversationen, die



sich durch die Kommunikation ihrer integralen
Elemente ko-konstituieren“ (S. 180). 
Bei selbstregulierten Lernprozessen auf Indivi-
dualebene hat es sich als wesentlich erwiesen,
dass die Lernenden eine deutliche Zielbindung
aufbauen können, bevor die Planung konkre-
ter Einzelschritte begonnen wird. Dieser Schritt
vom relativ unverbindlichen „Wünschen“ zum
engagierten „Wollen“ als klare Intentionsbil-
dung (Heckhausen, 2003) wird durch das
selbstverantwortliche Wählen individueller
Lernziele sehr erleichtert, da der subjektive Ver-
pflichtungsgrad so erhöht wird. Im Sinne inte-
graler Führung ist hier der Prozess von der in-
trasubjektiven Innenwelt auf die individuelle
Handlungswelt gerichtet. Beide Bereiche ste-
hen im integralen Organisationsverständnis in
unmittelbaren Zusammenhang mit den kollek-
tiven Bereichen „Unternehmenskultur“ und der
„interobjektive Umwelt“ mit ihren sichtbaren
Handlungen, die sich in der Regel als Leis-
tungsgebilde darstellen. 
Auf der Organisationsebene sind demgegen-
über Ziele durch das System bestimmt und die
Zielbindung der Mitarbeiter an veränderte Un-
ternehmensziele stellt eine zentrale Herausfor-
derung für das Management in betrieblichen
Veränderungsprozessen (vgl. Lauer, 2010) dar.
Damit ist die Prozessrichtung im kollektiven
Bereich von der interobjektiven Umwelt in die
intersubjektive Mitwelt gerichtet und muss
hier etabliert werden. Im Sinne der vertikalen
Bezüge begünstigt die Sensibilisierung der
Führungskräfte für die Prozesse der Selbstre-
gulation und ihre Selbstreflexion die Verände-
rung der Team- und Unternehmenskultur
ebenso, wie verbesserte Kompetenzen Einzel-
ner die interobjektive Umwelt mit gestalten. In-
sofern ist in Veränderungsprozessen von einer
engen Vernetzung zwischen allen Sphären der
Organisation auszugehen. Insgesamt wird
deutlich, dass das Kölner Handlungskreismo-
dell nicht nur auf der Individualebene, sondern
darüber hinaus auf der systemischen Ebene als
Denk- und Handlungsinstrument nutzbar ist,
um die Wirkfaktoren des selbstgesteuerten
Lernens und dessen Bezüge zum System her-
zustellen. Dazu bedarf es systemisch orientier-
ter Prozessstandards, die im Folgenden disku-
tiert werden. 

Lernende Organisation und 
selbstreguliertes Lernen 

Im Folgenden soll erläutert werden, wie das
Management der Lernpotentiale aller Mitar-
beiter in einer Organisation aussehen kann. Es
wird dabei besonderes Augenmerk auf die Fra-
ge gerichtet, wie die vorhandenen Potentiale
der Organisationsmitglieder erkannt, in Ar-
beitskontexte integriert und auf der Individual-

und der Systemebene weiterentwickelt wer-
den können. Die Phasen werden analog zum
Kölner Handlungskreismodell durchlaufen und
es wird verdeutlicht, wie in diesem Implemen-
tierungsprozess die Kontinuität auf System-
ebenen gesichert und die Aufmerksamkeit al-
ler auf das Systemziel „befeuert“ werden kann,
so dass es integral (ganzheitlich) und damit
nachhaltig in der Unternehmenskultur veran-
kert wird. 
Betrachten wir an dieser Stelle die Quadran-
tenmodelle (Wilbers, 2001; Deeg, Küpers &
Weibler, 2010) näher. Alles, was natürlich exis-
tiert, sind Teile (Holone), die sich in Entwick-
lungshierarchien vernetzen. Sie manifestieren
sich im Außen (Materie) und im Innen (Be-
wusstsein). Das Außen und Innen ist miteinan-
der verbunden, so dass sich vier Quadranten
ergeben. Dabei entstehen höhere Holone
durch Qualitätssprünge (emergieren) aus nie-
deren und die höheren kennzeichnet mehr Tie-
fe oder Komplexität. Die höheren Holone de-
terminiert die eingeschlossenen niederen.
Wird ein höheres Holon vernichtet, bleiben
dennoch die niederen Holone erhalten (Bei-
spiel: werden Lebewesen vernichtet, bleiben
dennoch Atome erhalten. Werden jedoch nied-
rigere zum Beispiel Zellen vernichtet, gehen
damit auch die höheren verloren). 
Die sozialen, kollektiven Holone entstehen
durch Zusammenschluss der gleichen Art, sie
sind durch ein intersubjektives Bewusstsein
gekennzeichnet.
In diesem Sinn ist das im Folgenden vorgestell-
te LPM-Modell integral und reflektiert alle vier
Quadranten: Auf der individuellen Ebene im In-
nen das Bewusstsein (Ich) indem z.B. in diesen
Prozessschritten sinnbildend (subjektiv) Ent-
wicklungen stattfinden und im Außen sich die-
se Schritte z. B. auf der Körperebene manifes-
tieren. Auf der kollektiven Ebene ergibt das Zu-
sammenspiel von Sinnbildung Veränderung
oder Neubildung von Werten, kollektiver Welt-
sicht etc. (intersubjektiv) und wirkt sich auf der
Systemebene (interobjektiv) z.B. durch Verän-
derung sozialer Systeme in den Organisatio-
nen und je nach Intensität über die Organisati-
on hinaus, aus. 

Das LernPotentialManagement (LPM)

Das LernPotentialManagement (entwickelt
von Härtl-Kasulke) ist einerseits ein Phasenmo-
dell mit konkreten Handlungsschritten, ande-
rerseits beinhaltet es darüber hinaus ein mo-
dulares System von Maßnahmen, die den Ver-
änderungsprozess im Unternehmen verankern
und gestalten. Es wird im Zuge der Umsetzung
individuell auf das Unternehmen und die Mit-
arbeiter hin und mit ihnen entwickelt. Im Lern-
PotentialManagement wird auf bereits vorhan-
dene Kompetenzen aufgebaut und diese Res-
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sourcen werden weiterentwickelt. Hierdurch
verändert sich die Unternehmenskultur in
Rückkoppelung mit den individuellen Kompo-
nenten und den Systemanforderungen. 

Die Phasen der Implementierung 

Die Zielphase: Das übergeordnete Ziel ist es,
selbstreguliertes Lernen in der Unternehmens-
kultur zu etablieren. Konkret und messbar for-
muliert, wird es von der Unternehmensfüh-
rung mit einem eindeutigen Auftrag an die
Führungskräfte und dabei im ersten Schritt an
die Initiatoren, also an die Personalentwick-
lung und die Unternehmenskommunikation
als Lenkungsgruppe vermittelt. Um das Ziel
für das Unternehmen auf der operativen Ebe-
ne zu konkretisieren, folgt eine Analysephase

mit Einzel- und Gruppengesprächen, in der die
Potentiale, die es bereits im Unternehmen gibt,
eruiert werden: Welche Führungskräfte und
Mitarbeiter sind bereits lernaffin im Sinne des
Zieles? Welche Lernumgebungen und infor-
mellen Strukturen gibt es bereits, die genutzt
und weiter entwickelt werden können? Welche
Stärken und Chancen zeigen sich, welchen He-
rausforderungen, Schwächen, Bedrohungen
(SWOT-Analyse) gilt es zu begegnen? Auf sys-
temischer Ebene wird dabei explizit betrach-
tet, wie die Zielbindung aller Organisationsmit-
glieder erreicht und damit eine Integration in
die kollektive „Sicht“ ermöglicht werden kann. 
Die Planungsphase: In der Planungsphase
entsteht ein LernPotentialManagement-Kon-
zept. Es beinhaltet die Planung, zu der Strate-
gie, Taktik, Alleinstellungsmerkmal und konkre-
te Maßnahmen im Hinblick auf die Implemen-

Phasen                     Schritte 

Start 

Erste Führungsebene formuliert klare Zielsetzung und eindeutigen Auftrag 
� 

Analyse 
Einzel- und Gruppengespräche zur Erkundung  

der Entwicklungspotentiale und -erfordernisse auf Organisationsebene 
� 

Design 

Konzeption: erste Module und Evaluierungsdesign 
� 

Ausbildung der Führungskräfte als Lernbegleiter  
auf der Grundlage des Kölner Handlungskreismodells  

und der festgestellten Entwicklungserfordernisse 
� 

Umsetzung 
Auftaktveranstaltung (Ziel, Vision, Botschaft, Auftrag an alle) 

� 

Pilotprojekt 
Transferaufgaben,- Coaching der Führungskräfte und Teams  
Methoden: Reflexion, Review, Supervision, Peergruppen¼% 

Auswertung 

Evaluation des Pilotprojekts und Entwicklung LPM-Modulhandbuch 
� 

Veröffentlichung von Erfolgen und Ergebnissen auf Organisationsebenen 
� 

Verstetigung 

Alle Weiterbildungsmaßnahmen beinhalten das Kölner Handlungskreismodell und Module des LPM 
� 

 LPM und Handlungskreis werden in der Organisation verankert: 
Besprechungen, Arbeitsgruppen/Projekte 

Veranstaltungen 
Maßnahmen 

� 
Das Unternehmen wird öffentlich wirksam: Arbeitgeberattraktivität 

�  
 

 LPM ist etabliert und Selbstregulation wird in der Unternehmenskultur gelebt 
� 
 

Lerninhalte können dadurch schnell im Unternehmen umgesetzt werden: Beispiel (Gesundheits)kultur im 
Unternehmen 

 

ABBILDUNG 2:

LernPotentialManage-
ment: Implementierung in

Organisationen

Legende:
Maßnahmen werden

durch das Handlungs-
kreismodell gesteuert und

evaluiert



tierung des selbstgesteuerten Lernens und die
Kommunikation im Unternehmen gehören.
Auf dieser Basis werden vor der Umsetzungs-
phase die Führungskräfte als Lernbegleiter
und ggf. Mitarbeiter als Lernchoaches ausge-
bildet. Im Konzept werden darüber hinaus das
Evaluationsdesign und die Dramaturgie für die
folgenden Implementierungsschritte festge-
legt. Die Dramaturgie orientiert sich wesentlich
an den drei Kommunikationsphasen: 1. durch
Information sensibilisieren 2. durch Vorbild der
Führung zum Handeln aktivieren und 3. die
Umsetzung begleiten.
Die Umsetzungsphase: Ein Erfolg verspre-
chender Umsetzungsstart benötigt einen auf-
merksamkeitswirksamen Auftakt, in dem die
Wichtigkeit und Notwendigkeit der neuen Per-
spektive deutlich wird und die Überzeugung
der Führung klar zum Ausdruck kommt. Als
Start wird ein Pilot etabliert, der als „Leucht-
turm“ kontinuierlich in seinen Fortschritten
und seinen Herausforderungen intern kommu-
niziert wird. Er dient nicht nur als motivieren-
des Vorbild sondern auch dazu, den folgenden
Prozess durch formative Evaluierung und kon-
tinuierliche Fortschreibung abzusichern.
In diesem Zusammenhang hat der Bereich Un-
ternehmenskommunikation die strategisch
wichtige Aufgabe, lösungsorientiert und be-
geisternd die ersten und Folgeschritte zu ver-
mitteln und die hier erreichten Veränderungen
in der Organisationskultur zu verankern. Auf-
bauend auf den Erfahrungen des Pilotprojekts
werden neue Projekte angestoßen. Durch den
Lernbegleiter werden Impulse gesetzt, Trans-
feraufgaben auch in andere Arbeitszusam-
menhänge des Arbeitsalltags zu übertragen
und damit die (Lern-) Erfahrungen themenzen-
triert und zielspezifisch fortzuschreiben.
Als Formate für diese Phase der Implementie-
rung eignen sich Peergruppen für den Erfah-
rungsaustausch und Supervision für die me-
thodische Weiterentwicklung sowie die Refle-
xion der Regulationsprozesse zwischen den
Handlungsphasen als neuralgische Phasen der
Implementierung. Darüber hinaus können
Lernpaten eingesetzt werden, die ihre Kompe-
tenzen und Erfahrungen aus bereits durchge-
führten Projekten auf der Metaebene in Folge-
projekten vermitteln. Indem in allen Projekten
der zyklische Charakter („Lernen durch Fehler“)
von selbstorganisierten Lernprozessen erleb-
bar und kommunizierbar wird, zeigt sich das
klare Bekenntnis der Führung zu diesem Per-
spektivenwechsel und es etabliert sich diese
neue Handlungsweise in der Organisationskul-
tur. 
Die Evaluationsphase: Bereits in der Umset-
zung wird deutlich, dass die einzelnen Phasen
nicht linear aufeinander aufbauen, sondern
sich zyklisch vernetzen und gegenseitig bedin-
gen. Ein wichtiges Element der Evaluation ist
das LPM-Modulhandbuch. Hier werden fort-

schreitend die LPM-Module, wie sie sich aus
dem Prozess ergeben haben, dokumentiert
und allen als Arbeitshandbuch zur Verfügung
gestellt. Die Einsatzmöglichkeiten dafür sind
vielfältig. Selbstreguliertes Lernen kann so-
wohl in Besprechungen und Arbeitsprozessen,
als auch in bestehenden Trainingeinheiten etc.
eingesetzt werden. So können auch Bereiche,
die noch nicht an einem LPM-Projekt teilge-
nommen haben, bereits an den Ergebnissen
partizipieren. Ein weiterer wichtiger Baustein
der Evaluation ist die Kommunikation der Er-
gebnisse. Diese Ergebniskommunikation ist
ein wichtiger Motor für die Fortschreibung des
LernPotentialManagements im systemischen
Kontext. Bereits im Prozess des Etablierens
werden sie für die interne Kommunikation ge-
nutzt. Sind die Ergebnisse etabliert, werden
diese auch in der externen Kommunikation zur
Imagebildung eingesetzt.

Die Rollen der Beteiligten im Lernprozess
verändern sich

Durch die Einführung von selbstgesteuertem
Lernen sind nicht mehr die Personalentwick-
ler ausschließlich für den Lernprozess und ent-
sprechende Qualifizierungsangebote verant-
wortlich. Sie sind weiter in ihrer Rolle als Initia-
tor von adäquaten Fortbildungsmaßnahmen
gefragt. Der Lernprozess als solcher wird je-
doch von der Führungskraft auf der operati-
ven Ebene begleitet. Die Führungskräfte agie-
ren als Impulsgeber, Vorbilder und Mentoren
für ihre Mitarbeiter und Teams, die ihre Lern-
prozesse aktiv und reflexiv gestalten. 

Die Führungskraft als Lernbegleiter 
Je nach Vorerfahrungen und Sozialisation be-
nötigen die Mitarbeiter Unterstützung bei der
Entwicklung ihrer individuellen Handlungsre-
gulationskompetenz in Lernkontexten. Die
Führungskraft stellt als Lernbegleiter dafür den
Rahmen im Arbeitsprozess. 
Für alle Lernbegleiter (interne / externe Trainer,
Coaches, Führungskräfte etc.) gilt, dass Lernen
„stets im Rahmen der Persönlichkeit des Leh-
renden und des Lernenden, also der höchst in-
dividuellen Art des Wahrnehmens, Denkens,
Fühlens, Wollens, Handelns sowie der Bin-
dungs- und Kommunikationsfähigkeit eines
Menschen” stattfindet (Roth, 2011, S. 35). Ein
wesentliches Handlungselement dieser Lern-
begleitung ist ein prozess- und ergebnisorien-
tierter Fragenkanon, der sich am Kölner Hand-
lungskreis orientiert. Dieser Fragenkanon kann
in Mitarbeitergesprächen, Review-, Supervisi-
ons-, Coachingeinheiten und anderen Maß-
nahmen Verwendung finden und ist getragen
von der Haltung, dass die Ressourcen zuerst
bei den Handelnden liegen. Dadurch wird die
Selbstwirksamkeit gefördert. Kernfragen sind
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in diesem Zusammenhang: Was sind die Ergeb-
nisse? Welches sind die relevanten Zielmerk-
male? Was sind die Herausforderungen? In wel-
cher Handlungsphase ergeben sich welche
Probleme? Was können Sie selbst zu den Lö-
sungsschritten beitragen? Was sind Ihre Wirk-
und Erfolgsfaktoren für…? Was brauchen Sie
darüber hinaus, damit Sie es selbst lösen kön-
nen? 
Die Führungskraft steht als Lernbegleiter vor
der Aufgabe, bewusst ihre Rolle zwischen Füh-
rung und Lernbegleiter zu wechseln. Die Vo-
raussetzung dafür ist Rollenklarheit sich selbst
gegenüber und im Kontakt mit den Mitarbei-
tern. Darüber hinaus benötigen Führungskräf-
te die Fähigkeit, mit dem Thema „Selbstregu-
liertes Lernen“ werteorientiert sowie inhaltlich
und methodisch korrekt umzugehen. Um dies
gewährleisten zu können, muss das Rollenmo-
dell „Lernbegleitung“ mit dem Fokus „coachen-
des Führen“ trainiert werden. Das Gelingen ei-
ner solchen Veränderung (das Initiieren von
selbstregulierten Lernprozessen und das damit
verbundene veränderte Rollenmodell der Füh-
rungskräfte) hängt davon ab, wie gut die Füh-
rungskräfte alle Mitarbeiter, auch die Absichts-
losen – die dem Prozess zunächst abwartend
gegenüber stehen –, begeistern können. Es gilt,
ihnen den Blick auf die Verantwortung für ihr
Handeln zu vermitteln und ihnen Impulse zu
geben, initiativ mit dem neuen Verhalten zu
beginnen.

Der Lernende
Der Lernende benötigt die Bereitschaft, sich
mit dem eigenen Lernprozess auseinander zu
setzen. Hier bietet das Modell des Kölner Hand-
lungskreises eine Basis auf der persönliche
Strategien, Vorlieben und wiederkehrende
Schwierigkeiten analysiert und verändert wer-
den können. Durch den klaren Bezug zu Hand-
lungen werden personal-stabile Attributionen
vermieden und damit die Erfahrung der Selbst-
wirksamkeit (Bandura, 1997) ermöglicht. Dazu
gehört handlungsaktives Wahrnehmen, aus
dem heraus sich die Veränderung geschieht,
die Offenheit, an seinen Einstellungen zu arbei-
ten und Neues zu wagen, ergeben kann. Wich-
tig ist es, Ziele handlungsleitend werden zu las-
sen, offen dafür zu sein, sein eigenes Verhalten
zu hinterfragen und neu auszurichten, Affirma-
tionen zu verändern und an sich zu wachsen
(siehe dazu Deeg et al., 2010, S. 192). 

Die Organisation und ihre Kultur
Um diese Kultur des bewussten individuellen
Lernens nachhaltig im Unternehmen zu veran-
kern, ist zusätzlich die Unterstützung der Un-
ternehmenskommunikatoren und der Inte-
ressenvertretung als Multiplikatoren essen-
tiell. Personalentwicklung und Unternehmens-
kommunikation handeln idealer Weise in Ko-
operation und als interne Berater der Ge-

schäftsführung zugunsten der Prozesstranspa-
renz und -fortschreibung. Ziel ist es, kontinuier-
lich selbstgesteuertes Lernen als kulturtragend
zu kommunizieren, es mit bestehenden und
neuen Maßnahmen zu vernetzen und auf der
Arbeitsebene als festen Bestandteil des Ar-
beitsprozesses zu leben. 
Im System ist darüber hinaus der Rahmen we-
sentlich, den die Organisation zur Verfügung
stellt. Lammers (2007) bezeichnet als zentrale
Komponenten „time“, „task“, und „territory“.
„Task“ bezeichnet dabei das „Gefäß“, welches
sich aus Raum und Zeit ergibt und in dem sich
die Kultur entwickelt. Dazu gehört eine Hal-
tung, Fehler als Chancen zu sehen, die das Ler-
nen von Neuem erst wirklich ermöglichen. Be-
trachten wir die Werte, die in einer lernenden
Organisation gelebt werden, sind hier als wich-
tige Wirkfaktoren das proaktive Bekenntnis zur
Eigenverantwortung Aller sowie ein wertschät-
zender Umgang und eine gewisse Neugier, wie
komplexe Handlungen gesteuert werden kön-
nen, zu sehen. 
In organisationalen Lernprozessen interagie-
ren die drei zentralen „Akteure“ (Lernende,
Führungskräfte und Organisation) miteinan-
der. Eine selbstregulierte Lernkultur ist dann
möglich, wenn nicht nur aus individueller son-
dern auch aus kollektiver Perspektive die Frage
beantwortet werden kann, warum in der Orga-
nisation so und nicht anders gehandelt und in-
teragiert wird. Führungskräfte und Mitarbeiter
füllen diese Kultur durch ihr Verhalten und ihre
Werte mit Leben. 

Kommunikation im Unternehmen 
Neben der Implementierung neuer Prozesse
auf individueller und Team-Ebene stellt das Be-
deutungsmanagement von geteilten Symbo-
len und Normen (Deeg, Küpers & Weibler, 2010,
S. 198) innerhalb der Organisation eine zentra-
le Herausforderung im Sinne integraler Füh-
rung dar. Hierzu bedarf es einer „gemeinsamen
Sprache“, in der innerpsychische und soziale
Prozesse relativ unabhängig von Inhalten be-
schrieben werden können. Die Perspektive der
Handlungsregulation und das Kölner Hand-
lungskreismodell und das LPM können als
Grundlage einer Kommunikationsstrategie
im Veränderungsprozess genutzt werden.
Durch eine klare Struktur in der Vorgehens-
weise wird diese Kommunikationsstrategie auf
allen Ebenen verankert: Horizontal auf einer
Hierarchieebene, vertikal, hierarchieübergrei-
fend und multidimensional zwischen allen
Ebenen verbindend. Unterstützt wird dies
durch unterschiedliche Kommunikationsträ-
ger, wie z.B. Mentoren, Paten oder Multiplikato-
ren. Ihre Inhalte bezieht diese Kommunikation
aus den taktisch gesteuerten Maßnahmen der
Personalentwicklung, die ebenfalls in allen
Ebenen handelt.



Auf der Kommunikationsebene ist es wichtig
(vgl. Bonfadelli et al., 2006), in ineinander grei-
fenden Phasen (Informieren und Sensibilisie-
ren, Aktivieren und Handeln begleiten) be-
wusst zu kommunizieren. Für die Vermittlung
der Selbstregulationskompetenzen bieten sich
solche Lerninhalte für die erste Umsetzungs-
phase an, die gleichermaßen für Unternehmen
und Mitarbeiter vorteilhaft sind und damit auf
allen vier Quadranten der integralen Organisa-
tionsentwicklung (Wilbers, 2001) verankert
werden. So kann zum Beispiel das Thema „Ge-
sundheit fördern“ von allen Beteiligten als ein
win-win-Prozess im Wechselspiel zwischen in-
dividuellen, kollektiven, tangiblen und intangi-
blen Aspekten kommuniziert und wahrge-
nommen werden. 

Fazit 

Das Kölner Handlungskreismodell stellt nach
unseren Analysen und Befunden eine Erfolg
versprechende Möglichkeit dar, individuelle
Lernprozesse in Organisationen zu implemen-
tieren und zusammen mit dem LernPotential-
Management systemische Veränderungen in
Organisationen in einem Bezugssystem be-
schreibbar und analysierbar machen. Unter in-
tegraler Perspektive ist das Handlungskreismo-
dell zunächst ein psychologisches Modell, das
die Interaktionen zwischen dem individuellen
internen und dem individuellen externen Qua-
dranten integraler Führung verdeutlicht. In der
Tradition verhaltenstherapeutisch fundierter
Veränderungsansätze bietet das Modell dabei
die Möglichkeit, Stärken und Schwächen des
individuellen Handelns situationsübergreifend
zu analysieren und Fortbildungsaktivitäten da-
ran auszurichten. Empirisch konnte darüber hi-
naus gezeigt werden, dass eine Implementie-
rung in der kollektiven Sphäre erfolgreich
möglich ist und systemrelevante Verbesserun-
gen erzeugt.
LPM LernPotentialManagement stellt den sys-
temischen Bezugsrahmen her, der darüber hi-
naus notwendig wird, wenn Unternehmen eine
Kultur der „lernenden Organisation“ imple-
mentieren wollen. Hier ist es wichtig, ein zu-
sätzliches Format im Unternehmen zu definie-
ren, das durch das Management und die Füh-
rungskräfte gehalten und kommuniziert wird.
Gleichzeitig werden konkrete Kommunikati-
onsregeln benötigt, durch die alle Prozessbe-
teiligten sensibilisiert, aktiviert und im Handeln
begleitet werden sowie entsprechende Maß-
nahmen, die der konkreten Verankerung die-
nen und idealer Weise im Qualitätsmanage-
ment etabliert sind. Der zyklische Charakter
von Veränderungsprozessen wird dabei expli-
zit berücksichtigt und durch Institutionalisie-
rungen (Verantwortungsübernahme durch
Personalentwicklung und Unternehmenskom-

munikation, Lenkungsausschus etc) kontinu-
ierlich aufrechterhalten. 
Gleichzeitig wird eine belastbare Ressourcen-
orientierung auf der individuellen und der kol-
lektiven Ebene ermöglicht. 
Der Kölner Handlungskreis und das LernPoten-
tialManagement stellen im Zusammenspiel ei-
nen synergetischen Effekt sicher, der in einem
ausgewogenen Modell zwischen individuali-
sierten Vorgehensoptionen und klaren Pro-
zessstandards auf der Systemebene zu sehen
ist und im Rahmen integraler Führung als Leit-
linie für die Implementierung nachhaltiger Ver-
änderungsprozesse genutzt werden kann. In
Korrespondenz miteinander sind diese Model-
le als Bezugsrahmen nutzbar, der durch meta-
sprachliche Eindeutigkeit unabhängig von der
Komplexität der Situation und der Verortung
auf individueller oder kollektiver Ebene stabili-
sierend in den verschiedenen Sphären der Or-
ganisation und der Unternehmenskommuni-
kation wirkt und die sich kontinuierlich verän-
dernden Wissensbasen zueinander in Bezie-
hung gesetzt . Derartige stabilisierende Aspek-
te sind gerade in rasanten Veränderungspro-
zessen unabdingbar.
Durch das Zusammenwirken von Kölner Hand-
lungskreismodell und LPM werden Entschei-
dungen und Prozesse auf verschiedenen Orga-
nisationsstufen kommunizierbar und in ihrem
Ablauf vergleichbar. Darüber hinaus ermög-
licht es auch eine Analyse auftretender Schwie-
rigkeiten in den Phasenübergängen, die nicht
mehr als Versagen Einzelner oder Gruppen
konzeptualisiert werden. Diese Erfahrung
strahlt auch auf die Atmosphäre in der Zusam-
menarbeit aus, die durch das gegenseitige Ver-
ständnis lösungsorientierter und kooperativer
wird.
Unter integraler Perspektive hat es sich als Er-
folg versprechend erwiesen, mit dem Kölner
Handlungskreis Modell und dem LernPotenti-
alManagement grundlagenwissenschaftliche
Theorie, empirische Ergebnisse und Gestaltung
von Lernprozessen in Organisationen unter ei-
nem gemeinsamen konzeptuellen Dach zu
vereinen. In der weiteren Forschung wird es
notwendig sein, insbesondere die Regulations-
phasen des Kölner Handlungskreis Modells in
systemischen Kontexten differenzierter zu ana-
lysieren und ihre Veränderbarkeit empirisch zu
untersuchen. 
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