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Für Lernräume, die wieder zurücksprechen.









1 Vorwort


Zwischen Stuhlkreis und Stream


Es gibt Bücher, die altern. Und es gibt solche, die wachsen.


Als 2014 die Physiologie der Un-Konferenz erschien, war sie nicht nur als ein Fachbuch gemeint. Sie war ein Versuch, das Denken über Veranstaltungen zu befreien, nämlich:1




	aus der Mechanik der Agenda,


	aus dem Reflex der Sitzungsordnung,


	aus der Langeweile des Frontalen.




Damals begann mich zu beschäftigen, wie Menschen sich in der betrieblichen Bildung versammeln, um etwas zu erfahren, das mehr ist als bloßes Durchhalten:


„Wäre eine Veranstaltung denkbar, die das genaue Gegenteil der üblichen Versammlung, der üblichen Sitzung, der üblichen Form der Konferenz ist? Eben eine Un-Konferenz […]. Eine solche Veranstaltung könnte […] Menschen in Resonanz versetzen.“ 2


Rebellion beginnt leise.


Das war das Motto der ersten Auflage und der Anfang einer stillen Rebellion:




	gegen zu viel Struktur,


	zu wenig Spontaneität,


	gegen die Idee, dass Lernen nur im Modus des Zuhörens stattfinden könne.




Weil sie nach wie vor gelten, habe ich die ursprünglichen Prinzipien der Un-Konferenz – Offenheit, Selbstorganisation und Beteiligung – im Fieldguide im Anhang dokumentiert. Als Ausgangspunkt einer Lernkultur, die sich längst weit über das Barcamp hinaus weiterentwickelt hat, behalten sie selbstverständlich ihre Relevanz.


Doch mehr als zwölf Jahre später ist die einstige Rebellion im Zentrum angekommen. Barcamps, Learning Festivals, Hackathons, Dialogtage, Design Sprints und Pecha-Kucha-Sessions – sie gehören heute zum Kanon betrieblicher Bildung und sind fester Bestandteil des Portfolios von Trainer:innen und Personalentwickler:innen. Damit sind sie erwartbar geworden. Und mit ihrer Verbreitung kam die Gefahr der Erstarrung:3 Was einstmals lebendig war, droht zur bloßen Routine zu verkommen – in jener historischen Dialektik, in der jede Revolution am Ende ihre eigenen Kinder frisst.


Workshop Afterlife Die Phase, in der ein Format weiterlebt, obwohl niemand mehr glaubt, dass es noch wirkt.


Aus Experimenten wurden Formate, aus Bewegungen Methoden, aus Überraschung Erwartung. Und so verwandelt sich die Praxis, die einst gegen die Langeweile der Seminarräume rebellierte, zunehmend in pädagogische Folklore: in gut organisierte Rituale, die mehr an ein Choreografie-Manual erinnern als an einen intellektuellen Aufbruch. Wo früher Risiko war, ist heute Sicherheit; und wo früher Echtheit war, bleibt oft nur Inszenierung.


Was bleibt, ist häufig nur noch die ästhetische Oberfläche von Innovation: das Theater des Neuen. Sticky Notes als Bühnenbild, bunte Marker als Symbol für Kreativität, digitale Tools als Requisiten. Statt Mut zur Ungewissheit: Drehbuchpädagogik. Statt radikalem Denken: die Simulation von Transformation. Der Sturm, der in den Nullerjahren aufkam und einst versprach, alte Gewissheiten hinwegzufegen, lässt sich inzwischen als pädagogische Eventkultur buchen: All-inclusive, garantierter Lernerfolg, Return on Investment.


Die einstige Revolte gegen die Effizienzlogik ist selbst zur Ware geworden. Das Narrativ des Empowerments wird zur Verpackung eines Systems, das vor allem eines verlangt: mehr Output, schneller, messbarer, profitabler. Die vermeintliche Freiheit des Lernens wird dabei zur neoliberalen Selbstoptimierungsroutine, die uns dazu erzieht, uns als Projekt zu managen – permanent verfügbar, permanent optimierbar, permanent responsiv.4


Ehrlich gesagt, ich traue keinem Workshop, in dem noch Moderationskarten benutzt werden. Wir haben uns an den Stuhlkreis geklammert, als wäre er das letzte Symbol der Menschlichkeit im digitalen Sturm. Doch die Realität ist längst hybrid, fragmentiert, verflüssigt. Die Generation Z betritt den Seminarraum nicht mehr mit Notizblock und Kugelschreiber, sondern mit zwölf offenen Tabs, einer Matcha Latte, einem müden Lächeln – und einem unbewussten Reflex: Swipe left, wenn’s langweilig wird.


Seien wir ehrlich: Das Problem ist nicht deren Aufmerksamkeit. Es ist unsere Dramaturgie. Wir sprechen von Bildung und inszenieren Verwaltung. Die Generationen nach uns merken das sofort. Vielleicht schneller als wir. Ein wenig Ironie würde uns guttun, vor allem, wenn sie der Anfang von Einsicht wäre.


Deshalb braucht es keine Fortschreibung, sondern eine Neuerfindung. Nicht, weil das Alte schlecht war, sondern weil es von einer anderen Welt aus dachte: einer Welt vor Remote Work, vor hybriden Teams, vor Künstlicher Intelligenz (KI), vor TikTok; und vor Covid-19, der Zeit, in der wir lernten, dass Nähe gefährlich sein kann. Die Pandemie hat das betriebliche Lernen radikal beschleunigt und zugleich entzaubert: Sie zeigte, wie viel im Virtuellen möglich ist, aber auch, wie erschöpfend es sein kann, wenn Lernen zur reinen Bildschirmexistenz schrumpft. Seitdem ist „digital“ keine Kompetenz mehr, sondern eine Daseinsform, wodurch jede didaktische Nostalgie zum Anachronismus wird.


Die neue Auflage fragt daher nicht mehr: „Wie brechen wir Strukturen auf?“, sondern „Wie gestalten wir Lernräume, die Resonanz erzeugen – digital, hybrid, menschlich?“


Was in der ersten Auflage als Leitgedanke formuliert war, nämlich Learning is the New Festival, bleibt in frommer Erinnerung als der Moment, in dem Lernen zum Erlebnis wurde. Heute aber geht es um mehr: nicht um das Festival, sondern um die Kultur, die daraus entstanden ist. Oder besser: hätte entstehen können, wenn wir den Mut gehabt hätten, den Ausnahmezustand nicht als Störung, sondern als Beginn zu begreifen.


Post-Format Consciousness


Der Moment, in dem Lernen aufhört, eine Veranstaltung zu sein und beginnt, eine Stimmung zu werden.


Resonante Lernkulturen – das ist die nächste Entwicklungsstufe. Nicht, weil Lernen jetzt Spektakel wäre, sondern weil es auf denselben Prinzipien beruht: Atmosphäre, Energie, Gemeinschaft, Rhythmus. Ein Workshop, der funktioniert, ist kein Meeting. Er ist ein Resonanzraum, ein temporäres System geteilter Bedeutung.


Wissen ohne Beziehung verpufft.


Betriebliche Bildung steht an einer Schwelle. Sie hat sich von der Wissensübertragung zur Beziehungsgestaltung entwickelt. Wo früher Agenda und Ablauf dominierten, geht es heute um Sinn, Präsenz, Authentizität – und um die Fähigkeit, in Resonanz zu treten. Die post-digitale Lerngeneration akzeptiert keine Show, aber sie reagiert auf Echtheit. Also weniger eine atemlose Helene Fischer mit Lichteffekten und Glitzer und mehr Marina Abramović, die schweigend sitzt, bis im Raum nichts bleibt als Atem und Gegenwart:




	Sie will nicht konsumieren, sondern gestalten.


	Resonanz ersetzt Rhetorik.


	Haltung ersetzt Hierarchie.




Doch auch das ist nur eine Zwischenstufe. Denn schon jetzt, am Horizont von 2030+, kündigt sich ein weiterer Wandel an:




	Was, wenn Bildung kein Ereignis mehr wäre, sondern ein Ökosystem?


	Keine Bühne, sondern ein Feld?


	Kein Vortrag, sondern ein lebendiger Code?




Zukünftige Lernräume werden nicht mehr geplant, sondern gepflegt. Sie sind keine Programme, sondern Systeme. In ihnen lernen Menschen und Maschinen zugleich, nicht in Konkurrenz, sondern in Ko-Evolution. Bildung wird zur kulturellen Ökologie: Sie verbindet Technologie und Ethik, Ästhetik und Verantwortung, Mensch und Umwelt.


Systeme lassen sich nicht dirigieren.


Dieses Buch folgt dieser Entwicklung daher über drei Etappen:




	2014 – die Befreiung der Form.


	2026 – die (Wieder-)Entdeckung der Beziehung.


	2030+ – die Entstehung des Systems.




Jede dieser Etappen verändert den Begriff von Bildung:




	vom Raum der Rede zum Raum der Resonanz,


	vom Event zur Ökologie,


	von der Methode zur Haltung.




Zwischen Stuhlkreis und Stream liegt heute die eigentliche Herausforderung:




	Wie gestalten wir Lernräume, die Sinn stiften, ohne künstlich zu wirken?


	Wie schaffen wir Formate, die Präsenz ermöglichen, auch wenn sie digital sind?


	Wie lernen wir, wenn Wissen überall verfügbar, aber Bedeutung rar geworden ist?




Die Analyse führt zu einer überaus überraschenden Klarheit: Bildung gelingt dort, wo wir sie wieder als Beziehung begreifen, als Resonanz zwischen Menschen, Maschinen und Momenten. Lernen ist mehr als Funktion: Es ist Begegnung, Wirkung, Echtheit.


Stop when you cease to amaze me.


Resonante Lernkulturen sind somit keine Methode. Sie sind die Zukunft der Bildung.


Trbovlje, 7. November 2025


Ulrich Wirth


PS:


7. November 2025 – doppeltes Heimspiel! Wir sind an diesem Tag im slowenischen Trbovlje, im Delavski dom, beim 45-jährigen Bühnenjubiläum der Band Laibach, dem musikalischen Teil des interdisziplinären Kunstkollektivs Neue Slowenische Kunst. Wir sind in meiner subkulturellen Jugend und zugleich in der Heimatstadt meiner Gattin.


Ich habe mir seit vergangenem Jahr angewöhnt, meine Vorwörter im Urlaub zu schreiben. Dann komme ich mir nicht wie der Erklärer eines fertigen Werks vor, sondern wie einer, der aufmerksam zuhört, was es werden will. Das Buch ist für gewöhnlich noch nicht abgeschlossen, aber es hat bereits eine Ahnung von sich selbst. Sobald ich diese teile, passt das.


In diesem ehemals sozialistischen Kulturpalast wurde Resonanz an diesem Abend körperlich spürbar: Musik, Bühnenbild, Choreografie, Film und Kunst verschmolzen zu einer Synästhesie aus Klang, Licht und Körper.


Laibach 4.5 – jubilejni koncert war beileibe kein Lernformat. Dennoch erinnerte mich dieser Moment daran, was Lernen sein kann, wenn es mehr ist als Vermittlung.


Meine Holde ist übrigens davon überzeugt, dass Resonanz kein Zustand ist, sondern ein Stil. Sollte sie damit recht haben (und die Zeichen stehen gut), liegt darin der Unterschied zwischen Bildung und Leben:


Bildung sucht Bedeutung. Leben erzeugt sie.


Winterbach, 6. April 2026


Ulrich Wirth
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2 Prolog


Generation Resonanz


Wenn man heute über Bildung spricht, spricht man zwangsläufig über eine Generation, die gelernt hat, ohne belehrt zu werden. Die Generation Z, geboren zwischen Mitte der 1990er und etwa 2010, ist die erste, die vollständig in der Logik digitaler Aufmerksamkeit aufgewachsen ist: in Feeds, Streams, Stories.


Ambivalenz ist kein Mangel, sondern Urteilskraft.


Ihr Kompass ist nicht linear, sondern simultan. Ihr Denken nicht disziplinär, sondern vernetzt. Ihre Beziehung zu Wissen ist dabei ambivalent: Sie weiß, dass alles verfügbar ist, aber sie spürt, dass kaum etwas Bedeutung trägt.


Diese Generation ist das Kind eines epochalen Widerspruchs: Sie hat grenzenlosen Zugriff auf Information, aber ein begrenztes Maß an Vertrauen. Sie lebt in einer Welt, in der alles kommunizierbar ist, und zugleich nichts mehr eindeutig. In dieser paradoxen Situation entsteht ein neues Bildungsparadigma: Resonanz statt Routine.


Hartmut Rosa beschreibt Resonanz als „Antwortbeziehung zur Welt“, als einen Zustand, in dem Subjekte und Welt sich gegenseitig berühren, verändern, lebendig werden.5 Für die Generation Z (und die kommenden Generationen) bedeutet das: Lernen ist kein Konsumakt, sondern ein Beziehungsgeschehen. Nicht Inhalte, sondern Erfahrungen prägen. Nicht der Stoff, sondern der Ton entscheidet, ob Lernen wirkt.


Die Kultur der Resonanz


Die Generation Z will nicht belehrt, sie will beteiligt werden. Sie reagiert auf Authentizität, nicht auf Autorität. Auf Atmosphäre, nicht auf Agenda. Sie fordert Lernräume, die echt klingen. Mit pädagogischer Simulation fremdelt sie.


Simulation wird schneller erkannt als Kompetenz.


Überdies erwartet sie von Lern- und Arbeitsumgebungen nicht passive Wissensvermittlung, sondern aktive Teilhabe. Es genügt nicht, Inhalte lediglich anzubieten, sie will mitgestalten, mitschreiben, miterleben. Dabei geht es weniger um Formalien als um Ehrlichkeit: Lernräume sollen nicht simuliert, sondern spürbar echt sein, Ecken, Kanten, Klarheit und Transparenz inklusive. Wenn das Umfeld künstlich wirkt, wenn Agenda und Outcome vorgeben, wie Bildung aussehen soll, reagiert die Gen Z mit Distanz. Ihr Antennen sind fein justiert: Sie fühlt sofort, wenn Lernangebote nur leeres Marketing sind, dann bleibt Resonanz aus.


Echte Resonanz entsteht dort, wo Organisationen Rahmen bieten, in denen Mitarbeitende ihre Erfahrungen und Fragen einsetzen dürfen, wo Beteiligung nicht als optionales Add-on gilt, sondern als zentrale Voraussetzung: für Identifikation, Engagement und gemeinsames Wachstum.


In Umfragen von Deloitte6 oder McKinsey7 nennen junge Mitarbeitende „Purpose“, „Teamklima“ und „Entwicklungschancen“ als Hauptmotive, nicht Gehalt oder Hierarchie. Bildung wird damit zum sozialen Resonanzverstärker: Wer als Organisation Sinn bietet, wird gehört.


Aber Resonanz ist kein Wohlfühlkonzept. Sie verlangt Verwundbarkeit, mithin die Bereitschaft, sich berühren zu lassen. Organisationen, die auf Effizienz getrimmt sind, tun sich damit schwer. In vielen Führungsetagen herrscht noch immer (oder neuerdings wieder) die Sprache des Controllings: Bildung als KPI, Lernzeit als Kostenfaktor. Doch weil sie Kultur wie ein Interface liest, spürt die Gen Z diese Dissonanz sofort: Ein Klick genügt, um zu erkennen, ob ein Unternehmen meint, was es sagt.


Die neue Grammatik des Lernens


Scroll Literacy


Die Fähigkeit, Bedeutung zu erkennen, bevor der Daumen weiterzieht.


Die Generation Z lernt nicht weniger, als die Generationen vor ihr, sie lernt anders. Ihr Lernen folgt der Logik des Scrollens: kurz, vernetzt, kontextabhängig. Studien zeigen, dass Mikroformate, visuelle und partizipative Lernimpulse deutlich höhere Aktivierung auslösen.8 Aber das bedeutet nicht, dass Tiefgang verloren geht, nur, dass er anders erreicht werden muss: durch emotionale Anker, Narrative und – Trommelwirbel – Echtzeit-Feedback.


Für die betriebliche Bildung heißt das:




	Vom Kurs zum Erlebnis: Lernangebote müssen sich anfühlen wie Beteiligung, nicht wie Belehrung.


	Vom Lernziel zur Lernhaltung: Motivation entsteht, wenn Menschen sich als Mitautor:innen des Prozesses begreifen.


	Vom Wissensvorrat zur Reflexionskompetenz: Entscheidend ist nicht, was man weiß, sondern wie man denkt.


	Von der Aufmerksamkeit zur Anschlussfähigkeit: Lernen gelingt, wenn Inhalte nicht nur kurz binden, sondern weiterwirken – im Austausch, in der Anwendung, im nächsten Schritt.




Hier schließt sich der Kreis zum Begriff der Resonanz: Nur wer antwortet, lernt.


Die Generation als Spiegel


Vielleicht ist die Generation Z weniger Zielgruppe, als vielmehr ein Spiegel für das, was Organisationen über sich selbst lernen müssen. Diese Generation zwingt uns, Kommunikation, Führung, Bildung und Sinn auf den Prüfstein zu stellen und neu zu denken. Sie ist die erste Generation, die Hierarchie als Option betrachtet, nicht als Notwendigkeit. Die erste, die in Netzwerken sozialisiert wurde, in denen Stimme zählt, nicht Titel oder Position.


Instabil ist nicht die Generation, sondern das System.


Manche nennen sie fragil, andere illoyal. Doch ihre vermeintliche Instabilität ist Ausdruck einer Welt, die selbst instabil geworden ist. Sie reagiert auf Überforderung mit Sinnsuche, auf Druck mit Rückzug, auf Intransparenz mit moralischer Intuition. In ihr ist die Resonanzstörung moderner Gesellschaften sichtbar: zu viel Beschleunigung, zu wenig Begegnung.


Deshalb meine ich, dass die betriebliche Bildung heute keine neuen Programme braucht, sondern neue Räume:




	Räume, in denen Wissen nicht vermittelt, sondern geteilt wird.


	Räume, in denen Schweigen ebenso produktiv sein kann wie Sprechen.


	Räume, in denen Feedback nicht Bewertung, sondern Beziehung ist.




Resonanz als Führungsprinzip


Wenn Bildung Beziehung ist, dann wird Führung zur Kulturtechnik. Der resonante Führungsstil beruht nicht auf Steuerung, sondern auf Antwortfähigkeit: zuhören, verlangsamen, den Takt wechseln. Resonanz ist kein Instrument, sondern eine Haltung. Sie bedeutet, die Lernenden nicht länger als Zielgruppe, sondern als Mitgestaltende zu betrachten.


Führungskräfte, die Resonanz fördern wollen, müssen lernen, nicht zu dominieren, sondern zu disponieren: Bedingungen schaffen, in denen Lernen geschieht. Das setzt Vertrauen voraus – und die Bereitschaft, Kontrolle zu verlieren.


Lernen als Kulturphänomen


Im Grunde steht hinter der Generation Z eine kulturelle Verschiebung: Lernen wird zur sozialen Praxis, zur Ausdrucksform einer vernetzten Gesellschaft. Lernen ist kein Mittel zur Anpassung, sondern ein Medium der Selbstverwandlung. Genau darin liegt der revolutionäre Kern dieser Generation: Sie hat das Lernen von der Lehre befreit.


Das Vermächtnis der Digitalmoderne ist eine tektonische Verschiebung: Bildung entzieht sich der Verwaltung und entsteht als kulturelle Praxis. Organisationen, die das begreifen, verwandeln ihre Personalentwicklung in ein Resonanzdesign: Sie kuratieren Erfahrungen, orchestrieren Dialoge, gestalten Atmosphären.


Zwischen System und Kultur: Lernen als Resonanzarchitektur


Doch Resonanz ist mehr als eine pädagogische Haltung: sie ist eine Organisationsqualität. Wenn Hartmut Rosa vom „Antwortverhältnis“ zur Welt spricht, dann meint er auch: Systeme können nur dann resonant werden, wenn sie sich selbst als Teil einer Beziehung begreifen.9


Steuerung erstickt, was Beziehung atmen lässt.


In der Theorie der lernenden Organisation beschreibt Peter Senge, dass genau hier die Zukunft organisationalen Lernens liegt. Organisationen, so Senge, sind lebendige Systeme, die lernen müssen, sich selbst zu reflektieren, um nicht an ihrer eigenen Komplexität zu ersticken.10 Lernen ist dabei kein Nebenprozess, sondern eine Art kulturelle Atmung: Ein- und Ausatmen von Erfahrung, Irritation, Erkenntnis. Resonanz entsteht immer dann, wenn Organisationen nicht nur Informationen verarbeiten, sondern Bedeutungen erzeugen. Und sie scheitert dort, wo Steuerung wichtiger wird als Beziehung.


Diese Perspektive verändert die Rolle der betrieblichen Bildung fundamental: Sie ist nicht mehr Dienstleisterin für Trainingsbedarfe, sondern Resonanzsystem der Organisation, während x-beliebige Lernformate lediglich den Lärm des Systems verwalten. Dort, wo Lernräume entstehen, entsteht auch Kultur. Bildungsarbeit wird damit zur Seismografie organisationaler Wirklichkeit: In ihr zeigt sich, was ein Unternehmen fühlt, lange bevor es sagt, was es denkt. Jede Lernarchitektur wird zur kulturellen Aussage darüber, wie eine Organisation mit Unsicherheit, Ambivalenz und Wandel umzugehen bereit ist.


Etienne Wenger erweitert diesen Gedanken mit seinem Konzept der Communities of Practice.11 Lernen, so Wenger, entsteht in gemeinsamer Praxis, dort nämlich, wo Menschen Wissen nicht nur austauschen, sondern miteinander erleben. Diese soziale Dimension betrieblicher Bildung wurde lange unterschätzt: Während Curricula geplant und Kompetenzen zertifiziert wurden, blieb das eigentliche Lernfeld – das informelle, spontane, resonante Miteinander – weitgehend unsichtbar. Sein Beitrag ist insofern radikal, als dass er Bildung als soziale Resonanzarchitektur beschreibt: Organisationen, die keine geteilte Praxis pflegen, können nicht nachhaltig lernen.


Doch in der Digitalmoderne verschiebt sich diese Architektur. Shoshana Zuboff und James Maxmin zeigen in The Support Economy,12 dass das Verhältnis zwischen Lernen, Arbeit und Technologie in eine neue Phase tritt: Wissen wird zur Ware, Daten ersetzen Dialog, Effizienz verdrängt Begegnung. Bildung droht in der Aufmerksamkeitsökonomie zu einer Funktion von Plattformen zu werden.13


Die genannten Autor:innen markieren die Pole, zwischen denen sich die betriebliche Bildung der Zukunft bewegt:




	Systemisches Lernen (Senge): Organisationen reflektieren sich selbst.


	Soziales Lernen (Wenger): Wissen entsteht durch Beziehung.


	Kritisches Lernen (Zuboff und Maxmin): Technologie wird zur Machtfrage.




Human-in-the-Loop


Der Moment, in dem Technologie nicht mehr fragt, was möglich ist, sondern wofür.


Erst im Zusammenspiel dieser drei Perspektiven kann Resonanz als Leitprinzip betrieblicher Bildung wirksam werden: Eine Organisation, die lernt, auf sich selbst zu hören, aufeinander zu antworten und Technologie nicht zu instrumentalisieren, sondern zu humanisieren. Sie nähert sich dem, was man eine resonante Lernkultur nennen könnte.


Vom Curriculum zur Choreografie


Die Zukunft der betrieblichen Bildung wird nicht aus neuen Tools entstehen, sondern aus neuen Dramaturgien. Die Generation Z zeigt, dass Lernen performativ geworden ist: Es geschieht im Tun, im Teilen, im Zeigen. Das Curriculum der Zukunft heißt Choreografie, eine rhythmische, offene Form, in der Inhalte, Emotionen und Beziehungen sich wechselseitig verstärken.


Wo Lernen als Choreografie verstanden wird, verwandelt sich Organisation in Kultur. Und genau das ist die Bewegung, die dieses Buch beschreibt: von der Un-Konferenz zur Resonanzarchitektur bis hin zur Lernökologie. Die Gen Z ist dafür nicht Hindernis, sondern Impuls. Sie erinnert uns daran, dass Bildung nie nur Transfer, sondern immer Transformation ist.


Von der Net Generation zur Resonanzgeneration


Nicht vernetzt, sondern selektiv.


Was ich in der Erstauflage für eine Mediengeneration hielt, entpuppt sich (mit dem Wissen um die tiefgreifenden kulturellen und psychologischen Verschiebungen der letzten Jahre) als Resonanzgeneration, eine Generation, die gelernt hat, inmitten permanenter Signale auf echte Schwingung zu warten.


Sie reagiert nicht mehr auf Verfügbarkeit, sondern auf Bedeutsamkeit. Nicht alles, was gesendet wird, wird empfangen – und schon gar nicht beantwortet. Aufmerksamkeit ist kein Reflex mehr, sondern eine bewusste Entscheidung. Zwischen Reiz und Reaktion öffnet sich ein wachsender Raum der Prüfung. Dort entscheidet sich, was trägt – und was verrauscht. Resonanz entsteht nicht durch Lautstärke, sondern durch Relevanz.


„Man hört von den so genannten Digital Natives […]. Doch gibt es jenseits einer Generation, die primär durch Geburtsjahre definiert wird, überhaupt eine Generation, die homogen ist hinsichtlich belastbarer Kriterien, die für die betriebliche Bildungsarbeit relevant sind?“14


Begrifflich war „Net Generation“ damals eine erste zarte Annäherung, das Digitale als anthropologische Kategorie zu fassen. Rückblickend erscheint mir das mehr Etikett als Erkenntnis gewesen zu sein. Mea culpa.


Der Begriff „Digital Native“ beschrieb den Zugriff, nicht die Haltung. Er erfasste das „Wie“ des Lernens, nicht das „Warum“.


Heute, ein Dutzend Jahre später, bin ich überzeugt davon, dass die eigentliche Generationenverschiebung keine technische ist, sondern vielmehr eine resonante.15


Die Gen Z ist nicht durch Endgeräte und Gadgets geprägt, sondern




	durch ein Verhältnis zur Welt,


	durch die Erfahrung permanenter Erreichbarkeit und gleichzeitiger Entfremdung,


	durch eine hohe Sensibilität für Überforderung,


	durch Misstrauen gegenüber leerer Ansprache und


	durch den Wunsch, gehört zu werden, bevor entschieden wird.




Die Net Generation wollte connecten. Die Resonanzgeneration will gehört werden.


Sie reagiert nicht mit Wissbegier auf Informationsflut, sondern mit Selektion, Skepsis und Ironie. Was für die Bildungslogik von 2010 noch ein Problem war – Stichwort: Aufmerksamkeitsspanne –, ist heute eine Überlebensstrategie in der kognitiven Ökonomie des Digitalen.


Resonanz braucht Räume


Und Räume brauchen Formen. Wenn die Resonanzgeneration nach Lernkultur ruft, dann stellt sie nicht die Frage nach Inhalten, sondern nach ihrer Inszenierung:




	Wie klingt Lernen?


	Wie fühlt es sich an?


	Wie entsteht Bedeutung?




Genau hier beginnt die eigentliche Herausforderung der betrieblichen Bildung. Nicht im „Was des Lernens“, sondern im „Wie“, in den Formaten, in denen sich Kultur verdichtet. Denn Formate sind keine Methoden. Sie sind die Bühne, auf der Organisationen zeigen, wer sie sind. Dort, wo Resonanz scheitert oder gelingt, entscheidet sich die Zukunft des Lernens.


Mit diesem Gedanken beginnt der erste Teil dieses Buches: die Gegenwart der Lernkultur. Und er beginnt mit der Frage, wie aus Formaten Performances werden.





5 Hartmut Rosa: Resonanz. Eine Soziologie der Weltbeziehung. Berlin: Suhrkamp, 2016, S. 182.


Rosas Begriff der Resonanz markiert nicht nur einen soziologischen Befund, sondern eine tektonische Verschiebung im Verständnis von Lernen und Führung. Resonanz beschreibt jene fragile Zone zwischen stummer Weltbegegnung und instrumenteller Verfügbarkeit, Objektivierung und Berührung, reinem Funktionieren und lebendigem Werden. Gerade im Kontext organisationaler Bildung ist sie kein ästhetisches Ornament, sondern ein radikal anderes Strukturprinzip: ein Modus des Weltverhältnisses, in dem Systeme aufhören, nur zu steuern, und beginnen, zu antworten.


Für berufliche Bildung und Personalentwicklung bedeutet das eine Revolution im innersten Kern: Resonanz ist die Antithese zur Logik des Controllings, zur quantifizierenden Reduktion des Lernens auf KPIs, Completion Rates und Kompetenzmatrizen. Sie verweigert sich jeder Übersetzung in Excel. Resonanz zwingt Organisationen, die Illusion der Planbarkeit aufzugeben und stattdessen Räume zu schaffen, in denen Unerwartetes geschehen darf. Denn Lernen beginnt nicht dort, wo Vorgaben erfüllt werden, sondern dort, wo Bedeutung entsteht.


Insofern ist Rosas Resonanztheorie für Entscheider:innen weit mehr als ein philosophischer Zusatz zum operativen Geschäft, sie ist ein machtvolles Organisations- und Führungsparadigma, das diesem Buch als erkenntnistheoretische und normative Leitplanke dient – gegen die Logik der bloßen Verfügbarkeit, für eine andere Vorstellung von Steuerung, Wirkung und Verantwortung:


• Nicht Optimierung, sondern Begegnung wird zum Wirkprinzip organisationaler Zukunftsfähigkeit.


• Nicht Effizienz, sondern Bedeutung wird zum Produktivitätsmotor der Wissensarbeit.


• Nicht Kontrolle, sondern Antwortfähigkeit wird zur Kernkompetenz von Führung im 21. Jahrhundert.


Eine Organisation, die Resonanz ernst nimmt, transformiert ihre Bildungsarbeit vom Trainingslieferanten zum kulturellen Betriebssystem. Sie versteht Lernen als Infrastruktur gemeinsamer Weltbeziehung, als sozialen Resonanzraum, in dem nicht Programme verändert werden, sondern Menschen. Eine solche Organisation atmet. Sie produziert nicht Inhalte, sondern Beziehungen. Sie misst nicht nur Performance, sondern Lebendigkeit.


In diesem Sinne ist Resonanz kein pädagogisches Luxuswort, sondern ein Machtbegriff, ein strategisches Kriterium organisationaler Relevanz im KI-Zeitalter. Dort, wo Resonanz entsteht, wird Zukunft möglich. Dort, wo sie fehlt, folgt der Exodus der Talente. Oder pointiert gesagt: Resonanz ist das neue Kapital. Und wer es verspielt, verliert nicht nur die Gen Z, sondern seine eigene Zukunftsfähigkeit.


6 Vgl. Deloitte (Hrsg.): 2025 Gen Z and Millennial Survey. Growth and the pursuit of money, meaning, and well-being. London 2025. URL: https://www.deloitte.com/content/dam/assets-shared/docs/campaigns/2025/2025-genz-millennial-survey.pdf (Stand: 2025-1116).


7 Vgl. McKinsey & Company (Hrsg.): What is Gen Z? URL: https://www.mckinsey.com/featured-insights/mckinsey-explainers/what-is-gen-z#/ (Stand: 2025-11-16).


8 Vgl. OECD (Hrsg.): Trends Shaping Education 2022. Paris: OECD Publishing, 2022. URL: https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2022/01/trends-shaping-education-2022_842d27ff/6ae8771a-en.pdf (Stand: 2025-11-16).


9 Rosa wie Anm. 5, S. 270.


10 Senge versteht Organisationen als lebende, lernfähige Systeme, deren Überleben von der Fähigkeit abhängt, kollektive Reflexion zu entwickeln. Zentral ist dabei die Fifth Discipline – das systemische Denken –, das Lernen nicht als individuelles, sondern als gemeinschaftliches Phänomen beschreibt. Senge argumentiert, dass Organisationen scheitern, wenn sie Komplexität mit Kontrolle beantworten, statt mit Lernfähigkeit.


Vgl. Peter M. Senge: The Fifth Discipline. The Art and Practice of the Learning Organization. New York: Random House Business, 2006.


11 Wenger verschiebt den Fokus des Lernens von institutionellen Strukturen zu sozialen Praktiken und betont, dass Wissen erst im gemeinsamen Tun Bedeutung erhält. Sein Konzept der Legitimate Peripheral Participation zeigt, wie Menschen über Beteiligung und Beobachtung schrittweise in eine Gemeinschaft hineinwachsen. Für Wenger ist Lernen nicht der Erwerb von Wissen, sondern die Entwicklung einer Identität innerhalb einer Community.


Vgl. Etienne Wenger: Communities of Practice. Learning, Meaning, and Identity. Cambridge: Cambridge University Press, 1998, S. 11 und S. 100; ferner Jean Lave und Etienne Wenger: Situated Learning. Legitimate Peripheral Participation. Learning in Doing. Cambridge und New York: Cambridge University Press, 1991.


12 Die Transformation von Märkten zu Unterstützungsökonomien, in denen Wertschöpfung nicht durch Produkte, sondern durch Beziehung entsteht, haben Zuboff und Maxmin beschrieben. Sie warnen davor, dass digitale Plattformen Lernprozesse in extraktive Datenlogiken überführen, wodurch Subjektivität und Resonanz verloren gehen. Ihre Analyse macht deutlich, dass die Zukunft von Bildung eine politische Frage ist: Wer kontrolliert die Infrastruktur der Aufmerksamkeit?


Vgl. Shoshana Zuboff und James Maxmin: The Support Economy. Why Corporations Are Failing Individuals and the Next Episode of Capitalism. New York: Viking Press, 2002.


13 Vgl. Georg Franck: Ökonomie der Aufmerksamkeit. Ein Entwurf. München: Hanser, 1998.


14 Wirth wie Anm. 1, S. 27f.


15 Empirische Studien und aktuelle Forschungsberichte deuten darauf hin, dass die intensive digitale Vernetzung der Generation Z nicht automatisch zu sozialer Nähe oder psychischer Stabilität führt. Vielmehr berichten viele junge Erwachsene trotz permanenter Online-Präsenz von Einsamkeit, mentaler Erschöpfung und einem diffusen Gefühl sozialer Fragmentierung. Die Befunde verweisen auf eine wachsende Distanz gegenüber oberflächlicher, rein performativer Kommunikation sowie auf ein ausgeprägtes Bedürfnis nach Authentizität, Zugehörigkeit und sinnstiftender Resonanz. Digitale Konnektivität erscheint damit weniger als Lösung sozialer Bedürfnisse, sondern zunehmend als ambivalenter Erfahrungsraum zwischen Verbindung und Überforderung.


Vgl. 4As: New Study Reveals Struggles and Desires of Gen Z. Digitally Connected Yet Deeply Lonely. URL: https://www.aaaa.org/researchreport/new-study-reveals-struggles-and-desires-of-gen-z-digitallyconnected-yet-deeply-lonely/; ferner Michelle Goodall: Resource. State of Community. How Gen Z is Disrupting the Industry of Influence. URL: https://www.michellegoodall.co.uk/insights/resource-tumblrstate-of-community-gen-z (Stand jeweils: 2026-01-10).









Teil I


Die Gegenwart der Lernkultur





Der Ist-Zustand: Kultur, Macht, Ästhetik, Führung









3 Vom Format zur Performance


Lernen als Ereignis


Wer Lernen möbliert, verhindert Bewegung.


Die meisten Unternehmen reden über Formate, als wären sie Möbelstücke: stabil, wiederverwendbar, mit klarer Gebrauchsanweisung. Doch ein Format ist kein Möbel, sondern ein Medium. Es ist nicht das Gefäß, in dem Lernen stattfindet, es ist das Lernen.


Formate als kulturelle Grammatik


Jede Organisation hat ihre eigene Syntax: die Art, wie sie spricht, zuhört, denkt. Formate sind die Grammatik dieser Sprache. Ein Meeting, ein Workshop, ein Barcamp – sie alle sagen mehr über die Kultur eines Unternehmens aus als Leitbilder oder Strategiepapiere. In der klassischen Personalentwicklung galt das Format als neutrales Vehikel: Man wählte Methoden, um Inhalte zu vermitteln. Neutralität ist jedoch ein Mythos. Jedes Format trägt eine Ideologie: die Vorstellung davon, was Lernen sein darf und was nicht. Heute wissen wir, dass jedes Format eine soziale Struktur erzeugt: Wer spricht, wer schweigt, wer bewertet, wer inspiriert.


Erving Goffman beschrieb soziale Interaktionen als „Performances“, in denen Rollen, Skripte und Bühnenbedingungen das Verhalten prägen.16 Genau das gilt auch für die betriebliche Bildung: Jedes Lernformat ist eine Inszenierung organisationaler Machtverhältnisse.


Redezeit ist Wahrheit in Minuten.


Wenn Führungskräfte eine „Dialogveranstaltung“ ansetzen, in der sie 90 Prozent der Redezeit beanspruchen, ist das kein Formatfehler, es ist (Un-)Kultur in Reinform.


Die Ästhetik der Wirkung


Stille ist ein Lernsignal.


Lernen geschieht nicht, weil Informationen geteilt werden, sondern weil Bedeutung entsteht. Bedeutung entsteht nur dort, wo etwas wirkt. Und Wirkung wiederum ist eine Frage der Ästhetik: Atmosphäre, Rhythmus, Stimme, Licht, Raum, Bewegung. Lernen hat einen Puls. Man hört ihn nur, wenn es still wird.


In der betrieblichen Bildung wurde dieser Aspekt lange vernachlässigt. Räume wurden nach Quadratmetern geplant, nicht nach Emotionen. Doch Organisationen sind heute Resonanzsysteme, sie reagieren auf Energie, nicht auf Ausstattung.


Die Forschung zur Embodied Cognition zeigt, dass räumliche und körperliche Erfahrungen kognitive Prozesse direkt beeinflussen.17 Wenn Lernformate flach wirken, liegt das oft nicht an den Inhalten, sondern an der fehlenden körperlichen Codierung: Kein Klang, kein Geruch, kein Tempo, keine Pause.


Formate, die Wirkung erzeugen, sind deshalb immer multisensorisch. Sie inszenieren Lernen nicht als Vortrag, sondern als Ereignis.


Vom Frontalraum zum Resonanzraum


Raum organisiert Gehorsam.


Die Architektur des Lernens folgt der Architektur der Macht. Klassische Seminarräume sind geometrische Manifestationen der Kontrolle: eine Front, viele Reihen, ein Zentrum der Autorität. Der Frontalraum ist das Panoptikum der Pädagogik.


Die Generation Z (und zunehmend auch die älteren Kohorten) lehnt diese Architektur still ab. Niemand rebelliert offen gegen den Flipchart, aber alle entziehen ihm Aufmerksamkeit. Neue Lernräume dagegen sind kreisförmig, hybrid, digital erweiterbar. Sie erzeugen horizontale Energie statt vertikaler Belehrung.


John Dewey forderte bereits Anfang des 20. Jahrhunderts experience-based learning, Lernen als soziale Erfahrung.18 Die Digitalisierung macht dieses Prinzip nun radikal skalierbar. Virtuelle Whiteboards, kollaborative Tools, immersive Umgebungen: Sie alle ermöglichen, dass Beteiligung zur Struktur wird, nicht zur Kür.


Doch Technologie allein garantiert keine Resonanz. Entscheidend bleibt die Dramaturgie. Wir leben nicht im Mangel an Informationen, sondern im Überfluss an Bedeutungslosigkeit.


Der Dramaturg als neue Bildungsfigur


2014, in der ersten Auflage dieses Buchs, war ich mir noch sicher, der Moderator sei eine Art Architekt des Lernraums. Nach meiner Weiterbildung zum Business-Moderator fünf Jahre später muss ich mich korrigieren: Er ist der Dramaturg. Warum? Weil ein Dramaturg Spannung gestaltet. Er weiß, wann eine Störung mehr lehrt als eine Erklärung. Er plant Übergänge, nicht Abläufe.


Wer nur moderiert, verpasst die Wendepunkte.


In der betrieblichen Bildung braucht es genau dieses Denken: weg vom Curriculum, hin zur Choreografie. Jede Lernsituation ist ein Stück – mit Akten, Wendepunkten, emotionalen Beats. Erfolgreiche Formate besitzen Rhythmus: den Moment der Irritation, den Augenblick der Erkenntnis, den stillen Nachhall.


Für die Theaterwissenschaftlerin Erika Fischer-Lichte ist Performance Selbsttransformation im Moment der Aufführung.19 Wer noch in den Genuss gekommen ist, eine Aufführung von Pina Bausch im Wuppertaler Tanztheater gesehen zu haben (sie starb 2009), wird diese Erfahrung augenblicklicher Verwandlung wiedererkennen. Denn Bildung geschieht genau dann, wenn Lernende beginnen, sich im Format selbst zu verwandeln. Alles andere ist Instruktion.


Lernen 2.0 – Formate als Resonanzarchitekturen


Resonanzblindheit


Der Zustand, in dem Wissen vorhanden ist, aber niemand zuhört.


Lernen 2.0 war kein technologischer Fortschritt, sondern ein kultureller Paradigmenwechsel, die Entdeckung, dass Wissen ohne Resonanz unhörbar bleibt.


2014 war das Barcamp das Symbol einer stillen Revolution:




	Lernen ohne Bühne,


	Lehre ohne Skript,


	Führung ohne Hierarchie.




Anti-Stage Learning


Lernen, das dort entsteht, wo niemand vorne steht.


Heute können wir rückblickend sagen: Es war der erste Prototyp einer neuen sozialen Lernarchitektur.


Das Barcamp, das World Café, der Peer-Learning-Circle – all diese Formate teilen eine tiefe pädagogische Logik: Sie machen Beziehung zum Inhalt. In ihnen wird Bildung nicht vermittelt, sondern verhandelt. Nicht Wissen wird geteilt, sondern Aufmerksamkeit. Beziehung verändert Menschen, Inhalte informieren sie nur.


Was damals im digitalen Überschwang Lernen 2.0 genannt wurde,20 heißt heute Resonanzlernen: ein Lernen, das darauf zielt, spürbare Verbundenheit zwischen Menschen, Themen und Organisationen zu erzeugen. Der Eventcharakter wird nicht als Ablenkung, sondern als Energiequelle verstanden.


Die Architektur dieser Formate ist kein Rahmen, sondern ein Resonanzraum. Sie erzeugen nicht nur Austausch, sondern Schwingung, somit jene spezifische Energie, in der aus Beteiligung Bedeutung entsteht. Wo früher Inhalte transportiert wurden, entstehen heute Begegnungen, die Wirklichkeit verändern: Nicht Information bewegt Menschen, sondern Beziehung, die unter die Haut geht.


Die Semantik des Lernens hat sich dadurch radikal verschoben. Nicht die Methode war neu, sondern das Verständnis von Bildung als Beziehungsgeschehen. Dieser Wandel hat den Code der pädagogischen Arbeit neu geschrieben:




	Aus „Vortrag“ wurde „Dialog“.


	Aus „Teilnehmenden“ wurden „Teilgebende“.21



	Aus „Agenda“ wurde „Dramaturgie“.




In einer Welt, die alles weiß, ist das Wertvollste nicht mehr Wissen, sondern Resonanzkompetenz.


Das Paradox der Professionalität


Viele Entscheider:innen verlangen heute „skalierbare Lernformate“. Skalierung ist die neue Religion der Effizienz. Doch jeder Versuch, Resonanz zu skalieren, zerstört sie. Formate leben von Unschärfe, von situativer Energie. Ein Barcamp, das bis ins Detail durchgeplant ist, ist kein Barcamp mehr: es ist Simulation.


Das Paradox lautet: Je professioneller das Format, desto geringer seine transformative Kraft. Professionalisierung bedeutet Kontrolle, und Kontrolle ist der Tod der Resonanz. Betriebliche Bildung steht daher vor einer Zumutung: Sie muss Qualität sichern, ohne Lebendigkeit zu ersticken. Resonanz beginnt dort, wo Excel endet.22


Formate als Spiegel der Organisation


Jede Organisation bekommt die Lernformate, die sie verdient:




	Ein Unternehmen, das auf Sicherheit setzt, produziert Seminare mit Handreichungen.


	Ein Unternehmen, das auf Innovation setzt, riskiert offene Räume.


	Ein Unternehmen, das auf Selbstverantwortung setzt, verzichtet auf Agenda-Kontrolle.




Deshalb ist betriebliche Bildung immer auch Organisationsdiagnose. Wer ein Lernformat beobachtet, sieht die Kultur in Echtzeit:




	Misstrauen,


	Mut,


	Angst,


	Experimentierfreude.




Jedes Format trägt die unsichtbare Handschrift seiner Machtverhältnisse.


Mit Pierre Bourdieu reproduziert das Format den Habitus.23 Und wer den Habitus verändern will, muss das Format brechen. C’est comme ça. Punkt.


Performance als Organisationsstrategie


In der Wissensökonomie entscheidet nicht die Wissensmenge, sondern die Fähigkeit zur Inszenierung: Produkte, Marken, Arbeitgeber, sie alle konkurrieren um Aufmerksamkeit. Warum sollte Bildung anders funktionieren?


Unternehmen, die Lernen performativ denken, nutzen Formate als Bühne ihrer Kultur. Ein Learning Sprint wird zur Miniatur organisationaler Zukunft: Wie wir lernen, so arbeiten wir. Wie wir arbeiten, so führen wir. Arbeitskultur ist nichts anderes als gelebte Bildung.


Damit wird betriebliche Bildung zur strategischen Ressource. Nicht, weil sie Kompetenzen produziert, sondern weil sie zeigt, wer wir sind, wenn niemand zusieht. Wer Lernen inszeniert, inszeniert Zukunft


Der Mut zur Improvisation


Nicht „Machine Gun“: kein Dauerfeuer der Egos, keine klangliche Überwältigung. Sondern Giuffres leise Radikalität des Weglassens.


Die entscheidende Kompetenz des 21. Jahrhunderts ist nicht Wissen, sondern Improvisation. Jazz statt Partitur. Nicht im Sinne des lauten Bruchs, sondern der wachen Präsenz. Eher Jimmy Giuffre als ekstatischer Free Jazz à la Peter Brötzmann: Zuhören, Andocken, Weglassen. Improvisation als soziale Intelligenz.


Organisationen, die Formate als Performance verstehen, akzeptieren Kontrollverlust als Teil der Komposition. Improvisation ist kein Mangel an Planung, sondern die Fähigkeit, Resonanz in Echtzeit zu gestalten. Sie trennt Animateure von den Architekten der Zukunft. In der Improvisation gibt es kein Publikum. Alle spielen. Planung erzeugt Sicherheit. Improvisation erzeugt Bedeutung.


Doch Improvisation ist kein Garant. Sie kann kippen, sich verlieren, zur bloßen Geste werden. Offenheit allein erzeugt noch keine Resonanz. Wer sie nicht zu halten vermag, produziert Beliebigkeit statt Bedeutung. Genau hier zeigt sich Kompetenz.24


Bach dachte Ordnung performativ: Die Partitur befiehlt nicht, sie lädt ein.


Selbst Johann Sebastian Bach wusste, dass eine Partitur nur lebt, wenn sie interpretiert wird. Seine Ordnung war kein Korsett, sondern ein Möglichkeitsraum. Auch höchste Struktur bleibt leer, wenn niemand sie atmet.


Am Ende gilt: Formate sind keine Werkzeuge. Sie sind Rituale. Wer sie meistert, gestaltet nicht nur Lernen, er gestaltet Kultur. Rituale halten Organisationen zusammen, lange bevor Strategien es tun.





16 Vgl. Erving Goffman: The Presentation of Self in Everyday Life. New York: The Overlook Press, 1959, S. 178ff.


17 Dass kognitive Prozesse ohne körperliche Erfahrung nicht existieren können, haben Gallese und Lakoff deutlich gemacht: Das Gehirn denkt nicht in abstrakten Symbolen, sondern in verkörperten Simulationen. Wer Lernen ausschließlich als mentale Informationsverarbeitung versteht, ignoriert damit die neurophysiologischen Grundlagen von Bedeutung. In diesem Sinne ist jede didaktische Reduktion auf Folien, Vorträge oder reine Wissensvermittlung ein neurokultureller Kurzschluss.


Vgl. Vittorio Gallese und George Lakoff: The Brain’s Concepts. The Role of the Sensory-Motor System in Conceptual Knowledge. In: Cognitive Neuropsychology 22 (2005), S. 455-479.


18 John Dewey verstand Bildung als Erfahrungsprozess, in dem Lernen nicht die Übertragung von Wissen, sondern die gemeinsame Gestaltung von Bedeutung ist. In Experience and Education von 1938 kritisierte er das traditionelle Schulmodell als autoritäre Architektur, in der passive Rezeption an die Stelle lebendiger Erfahrung tritt. Bildung, so Dewey, entsteht erst dort, wo Lernende handelnd in die Situation eingreifen, Verantwortung übernehmen und soziale Wirklichkeit mitgestalten. Erfahrung ist für ihn ein relationales Prinzip: Sie verbindet Denken und Handeln, Individuum und Gemeinschaft, Gegenwart und Zukunft. In diesem Sinn ist jede Lernumgebung eine demokratische Praxis – oder ihr Gegenteil. Deweys Einsicht schlägt unmittelbar auf moderne Lernräume durch: Nicht die Methode erzeugt Bildung, sondern die Qualität der Erfahrung, die sie ermöglicht. Die Digitalisierung eröffnet neue Räume für Beteiligung und Ko-Kreation; doch ohne Resonanz bleiben sie leere Architekturen.


Vgl. John Dewey: Experience and Education. New York: Macmillan, 1976, S. 17ff. und 30ff.


19 Fischer-Lichte versteht Performance als einen prozessualen Vollzug, in dem Akteur:innen nicht Rollen spielen, sondern sich im Ereignis selbst hervorbringen; Transformation entsteht dabei nicht durch Vermittlung von Inhalten, sondern durch die ästhetische Kraft des gemeinsamen Erlebens.


Vgl. Erika Fischer-Lichte: Ästhetik des Performativen. Frankfurt am Main: Suhrkamp, 2004.


20 Irgendwie blieb der Begriff Lernen 2.0 bewusst unterambitioniert, und das zu einer Zeit, in der der Diskurs bereits fast bei Arbeiten 4.0 angekommen und Version 3.0 stillschweigend ausgefallen war.


21 Begrifflich markiert Teilgebende einen Perspektivwechsel im Selbstverständnis von Lernenden: Weg von einer passiven Rolle des Konsums hin zu einer aktiven Haltung des Beitragens, Teilens und Verantwortens. Er entstand im Kontext der Corporate Learning Community und wurde 2014 beim Corporate Learning Camp in Frankfurt als Alternative zu Teilnehmende eingeführt. Teilgebende verstehen Lernen als gemeinsamen Produktionsprozess, nicht als Veranstaltung, der man beiwohnt. Sie geben Energie, Erfahrung, Irritation, Zweifel und Praxiswissen – und genau dadurch entsteht Resonanz. Die Rolle des Teilgebenden ist damit eine kulturelle Entscheidung: Lernen wird nicht empfangen, sondern erzeugt.


Vgl. Ulrich Wirth: Zumutung statt Zuckerguss. Ein Zwischenruf aus der Beobachterrolle der Corporate Learning Community. In: Gemeinsam lernen, gemeinsam wachsen. 15 Jahre Corporate Learning Community. Geschichten, Menschen, Erfahrungen, Themen. Hrsg. von der Corporate Learning Community (CLC), vertreten durch Jochen Robes. Hamburg: BoD, 2026, S. 165-171, hier S. 165.


22 Die Wirksamkeit offener Lernformate entsteht nicht aus vollständiger Planung, sondern aus ihrer situativen Offenheit. Explizit habe ich Un-Konferenzen als ergebnisoffene Formate beschrieben, deren Stärke gerade in der Nicht-Determinierbarkeit liegt: „Ergebnisoffen meint, dass Barcamps und andere Lehr-Lernformen […] weder determinierbar noch lenkbar sind.“ Professionalisierung im Sinne vollständiger Kontrolle kehrt diese Logik um und verwandelt Ermöglichungsräume in Simulationen.


Vgl. Wirth wie Anm. 1, S. 64.


23 Mit Habitus beschreibt Pierre Bourdieu die tief verinnerlichten Dispositionen, die bestimmen, was Menschen für möglich halten und was nicht, was sagbar ist, was undenkbar bleibt, wer sprechen darf und wer schweigt. Lernformate erscheinen in diesem Sinne nie neutral: Sie sind soziale Felder, in denen symbolisches Kapital verteilt wird und sich Machtverhältnisse reproduzieren. Nicht durch offene Regeln, sondern durch leise Erwartungen, unausgesprochene Normen, körperliche Mikrogesten.


Bourdieus schärfste Einsicht lautet, dass Macht selten durch Zwang wirkt, sondern durch Zustimmung: Man muss niemanden zum Schweigen bringen, wenn er gelernt hat, sich selbst nicht zu Wort zu melden. Man muss keine Kontrolle ausüben, wenn Menschen gelernt haben, sich selbst zu kontrollieren. Wer den Habitus verändern will, muss daher das Format brechen, nicht reformieren.


Vgl. Pierre Bourdieu: Die feinen Unterschiede. Kritik der gesellschaftlichen Urteilskraft. Frankfurt am Main: Suhrkamp, 1982, S. 277ff.


24 Formate werden hier nicht als Methoden, sondern als Ermöglichungsräume verstanden, deren Wirkung weniger aus Steuerung als aus Beziehung, Atmosphäre und gemeinsamer Präsenz entsteht. Entscheidend ist nicht die formale Struktur, sondern das situative Zusammenspiel von Menschen, Thema und Kontext.


Vgl. Wirth wie Anm. 1, S. 63.









4 Co-Learning und kollektive Intelligenz


Lernen als kollektive Praxis


Lernen ist ein soziales Ereignis und jede Organisation, die das begreift, betritt das Zeitalter der kollektiven Intelligenz. Dass dies zugleich banal und radikal klingt, ist kein Widerspruch, sondern Teil des Problems.


Information füllt. Resonanz verändert.


Denn Lernen vollzieht sich nicht isoliert, sondern in Beziehung: zu anderen, zu Aufgaben, zu einer gemeinsamen Wirklichkeit. Was wir lernen, entscheidet sich weniger an der Menge der Informationen als an ihrer Resonanzfähigkeit. Kollektive Intelligenz beschreibt jene Momente, in denen individuelles Wissen anschlussfähig wird – und dadurch wirksam.


Vom Ich zum Wir des Wissens


Die betriebliche Bildung des 20. Jahrhunderts war eine Veranstaltung für Einzelne. Leistung wurde individuell gemessen, Wissen individuell zertifiziert. Doch kollektive Arbeit – in Projekten, Netzwerken, hybriden Teams – verlangt nach kollektiven Lernprozessen.


Kompetenz ist kein Privateigentum.


Co-Learning beschreibt genau diesen Übergang: vom Lernen als individuelle Kompetenzentwicklung hin zum Lernen als kollektive Praxis. Der Begriff ist nicht neu, doch seine Konsequenzen sind radikal. In vernetzten Organisationen entscheidet nicht, was jemand weiß, sondern was das System kann. Organisationen reagieren auf diese Einsicht oft mit Erleichterung, solange sie nicht praktisch wird. Der Anthropologe Gregory Bateson sprach in diesem Zusammenhang von Learning III: Lernen, das nicht mehr Verhalten verändert, sondern die Lernlogik selbst.25


Die post-digitale Lerngeneration ist in diesem Modus groß geworden. Für sie ist Co-Learning keine Methode, sondern Normalität. Sie teilt Wissen permanent, bewertet es öffentlich, kuratiert es kollektiv.


Wissen als zirkulierende Energie


Kollektive Intelligenz funktioniert wie ein Stromnetz: Jeder Beitrag speist Energie ein, aber niemand besitzt sie. Pierre Lévy beschreibt sie als eine Form von Intelligenz, die nicht zentral gebündelt ist, sondern sich aus vielen verteilten Beiträgen speist und situativ nutzbar wird.26 In der Praxis bedeutet das, dass Lernen nicht mehr linear geschieht, sondern emergent: in Echtzeit, über Feedback, Friktion und Zufall.


Betriebliche Bildung, die diesen Paradigmenwechsel ignoriert, wirkt wie ein Relikt. Das klassische Seminar ist der Monolog im Zeitalter der Polyphonie. Man könnte ergänzen: Es ist ein sehr gut vorbereiteter Monolog. Statt Wissen zu verankern, produziert das klassische Seminar Trägheit.


Organisationen, die Co-Learning ernst nehmen, schaffen dagegen Plattformen, Communities und Resonanzräume, in denen Wissen als Prozess sichtbar wird. Die Lernenden werden zu Kurator:innen, Moderator:innen, Gestaltenden.


Das Ende des Expertenmonopols


Wer nicht teilt, verliert Relevanz.


Lange Zeit galt Expertise als exklusiv. Sie wurde erworben, gehütet, zertifiziert. Doch die Netzwerkkultur hat dieses Prinzip dekonstruiert. Wissen ist heute performativ: es existiert, weil es geteilt wird. Der Wert einer Erkenntnis hängt nicht von ihrer Tiefe ab, sondern von ihrer Anschlussfähigkeit. Tiefe ohne Anschluss ist eine private Angelegenheit.


Das bedeutet: Die Figur des Trainers oder Dozenten wandelt sich. Er oder sie wird vom Wissenshüter zum Möglichmacher. In Co-Learning-Formaten ist die Leitung weniger Vermittler:in als Katalysator:in. Die Frage lautet dann nicht mehr: „Wer weiß mehr?“, sondern: „Wie bringen wir unser Wissen in Resonanz?“


Dieser Perspektivwechsel hat auch eine machtpolitische Dimension. Wenn Wissen geteilt wird, verliert Hierarchie ihren epistemischen Vorsprung. Kollektive Intelligenz ist deshalb immer auch ein Stück Demokratisierung, womit es eine Herausforderung für solche Organisationen ist, die Kontrolle mit Qualität verwechseln.


Soziale Architektur des Lernens


Co-Learning braucht Räume, in denen Vertrauen, Offenheit und Neugier möglich sind. Diese Räume entstehen nicht zufällig; sie sind soziale Architekturen. Ein Barcamp, ein Hackathon, ein Learning Sprint – all diese Formate sind strukturell auf geteilte Verantwortung ausgelegt. Sie erzeugen Zugehörigkeit durch Beteiligung.


Die Sozialpsychologie nennt dieses Phänomen psychological safety, das Gefühl, ohne Angst vor Blamage experimentieren zu dürfen.27 Amy Edmondson zeigte, dass Teams mit hoher psychologischer Sicherheit signifikant bessere Lernleistungen erzielen, weil Fehler als Daten, nicht als Defekte verstanden werden. Doch was in der Forschung „psychologische Sicherheit“ heißt, wird in Organisationen gern als „nett“ missverstanden.


Für die betriebliche Bildung bedeutet das: Co-Learning ist weniger eine Methode als eine Kulturtechnik. Sie verlangt von Führungskräften, nicht zu führen, sondern Resonanz zu ermöglichen. Resonanz zu ermöglichen heißt, Kontrolle durch Vertrauen zu ersetzen, zumindest dort, wo Lernen mehr sein soll als Anpassung.


Das Schwarmprinzip der Intelligenz


Distributed Intelligence


Intelligenz, die niemand besitzt und trotzdem wirkt.


Die Natur ist das älteste Labor kollektiver Intelligenz. Vogelschwärme, Ameisenkolonien, Pilznetzwerke – sie alle zeigen, wie komplexe Systeme ohne zentrale Steuerung funktionieren. Entscheidend ist nicht das Individuum, sondern die Interaktion.


Diese Logik überträgt sich zunehmend auf Organisationen. Projekte werden dezentral organisiert, Entscheidungswege verkürzen sich, Kommunikation verflüssigt sich. Das Ideal ist nicht Effizienz, sondern Adaptivität. Thomas W. Malone spricht in diesem Zusammenhang von superminds, worunter er Systeme versteht, in denen Menschen und Maschinen gemeinsam denken.28


Cognitive Hybrid


Wenn Denken kein menschlicher Alleingang mehr ist.


Betriebliche Bildung, die Co-Learning ermöglicht, trainiert genau diese Fähigkeit: das Denken im Schwarm. Dabei geht es nicht um Konformität, sondern um Synchronität, also das kurzzeitige Alignment von Zielen, Energien, Ideen.


Dieses Alignment entsteht nicht durch Vorgaben, sondern durch geteilte Aufmerksamkeit und situative Verständigung. Schwarmintelligenz ist deshalb kein Zustand dauerhafter Harmonie, sondern ein dynamisches Gleichgewicht aus Differenz und Anschluss. Lernen in diesem Modus bedeutet, nicht individuelle Antworten zu optimieren, sondern kollektive Suchbewegungen zu ermöglichen.


Schwarmintelligenz unterläuft damit die klassische Bildungslogik, die Lernen an Stabilität, Wiederholbarkeit und Kontrolle bindet. Sie setzt stattdessen auf eine produktive Unschärfe: auf Situationen, in denen noch nicht klar ist, wer führt, was gilt und wohin sich Erkenntnis bewegt. Für Organisationen ist das verstörend, weil es bedeutet, dass Lernen dort am wirksamsten wird, wo Steuerung aussetzt und Verantwortung kollektiv getragen werden muss.
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