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Erfahrungswissen nutzen lernen:
In fuinf Schritten zum Erfolg

Der Begriff ,Individuum” kommt
aus dem Lateinischen und meint
eben genau dies:
nicht zu (Zer)Teilende”. [1] Erfah-
rungswissen ist daher nicht bloB
implizites Wissen, sondern ein
artiges Wissen - ein exklusives

personliches AIIemsteHungsrﬂark‘

mal. Erfahrungen basieren auf in-
dividuellen Erlebnissen und Bege-
benheiten, die wir bewerten und
interpretieren; im Guten wie im
Schlechten. Erfahrungswissen ist

.das Unteilbare,

_die Summe und das Er‘gebms viel-
faltiger Sllbstbildungsprozesse Es
[ist demnach eine Melange aus de-

klarativem, prozeduralem und ins-
be§ondere a;u‘h aus (blldlichem)
Vi nwﬁd’er annerung [2] Zu-

" ﬁgmommén bilden sie die
Quelle u seres Denkens, Handelns
und Fihl ens m; Alitag, im Privaten

und im >
: _ %tzt uns in vielfalti-

Erfahrungsw
ger Weise: Beln

Kurz gefasst:

¢ Erfahrungswissen ist unser indivi-
dueller Schatz. Von ihm zu profi-
tieren heiBt, ihn sich selbst und
anderen zuganglich zu machen.
Voraussetzungen sind, eine ...

e . Wissenskultur, in der offene
Lernszenarien zur Verfiigung ste-
hen, die es dem Einzelnen er-
maoglichen, sich gezielt weiter zu
entwickeln.

e . Kommunikationskultur, welche
Raum und Anlasse schafft so-
woh! fur informelle, personliche
Gesprache als auch flr geziel-
ten, moderierten Erfahrungsaus-
tausch.

e .. Fehlerkultur, die es jedem er-
maoglicht, Neues auszuprobieren
und damit auch aus Fehlern zu
lernen.

e .. Fuhrungskultur, in der der
Einzelne Verantwortung abgibt
und annimmt, als Basis eines
wertschatzenden Miteinanders.

Erfassen von Situationen,
ErschlieBen von Zusammenhangen,
Abrufen von Handlungsmustern,
Treffen von Entscheidungen,
Bewerten von Losungsoptionen,
Behalten der Orientierung und
Ausbilden von Routinen.

Klassische Management-Strategien oder
Wissensmanagement-Tools sind daher
kaum passend, Erfahrungswissen zu
handhaben. Zunéchst gilt es demnach
zu prufen, wann der Aufwand gerecht-
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fertigt scheint, MaBnahmen zur geziel-
ten und intentionalen Weitergabe von
Erfahrungswissen zu ergreifen. Die Mo-
tive daflr kénnen sehr unterschiedlich
sein: demografischer Wandel der Mit-
arbeiterschaft, hohe Fluktuation in
einzelnen Abteilungen, Sicherung von
F&E-Wissen, Ideengewinnung fir stra-
tegische Planungen (Standortbestim-
mung, Restrukturierung) oder die Pro-
zessoptimierung (KVP, Schwachstellen-
analyse, Kommunikationsoptimierung).
Im Vorfeld ist es unerlasslich, den Fak-
tor Wissen im Gesamtkontext einer
Organisationsentwicklung zu erfassen.
Hierzu mussen alle Akteure, Felder und
Dimensionen mit einbezogen werden.
(3]

Was aber sind die grundlegenden
Erfolgskriterien beim Erfahrungsaus-
tausch? Hierzu bedarf es einer multi-
perspektivischen Annaherung in finf
Schritten.

Schritt 1: Selbstbewusstsein
entwickeln

,Erfahrungswissen nutzen lernen” heiBt,
den Wert von Erfahrungen als wesentli-
chen personlichen Erfolgsfaktor anzuer-
kennen. Die psychologische Forschung
der vergangenen Jahre belegt den gro-
Ben Einfluss, den unser Unbewusstes,
unsere Emotionen und unsere Intuition
flr unser gesamtes Handeln haben.

Aus Erfahrung wird man bekanntlich
klug. Daher ist unsere Berufs-, Projekt-,
Produkt- und Beratungserfahrung unser
.Schatz”. Sein Wert ist mit Kennzahlen
oder monetar nicht taxierbar und wird
zumeist doch unterschatzt. Ihn als grof3
und bereichernd zu erleben, ist der ers-
te Schritt, ihn zuganglich und nutzbar
zu machen:

e Uber welches Erfahrungswissen ver-
flige ich eigentlich?

* Wann und wie nutze ich es bislang?

¢ Wo liegen meine Starken?

e Was kann ich besonders gut?

Diese Fragen dienen zugleich der Be-
wusstwerdung (Awareness) und der
Professionalisierung, denn sie bilden die
Grundlage fur selbstbewusstes und ver-
antwortungsvolles Handeln.
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Wann lohnen sich MaBnahmen zur Weitergabe von Erfahrungwissen?
Dimension Frage Beispiel

l. Intentionen Warum? Neukundenakquise
II. Akteure Wer? Handler, Vertrieb, Marketing
I, Inhalte Was? Produktwissen, Kundenwissen
V. Situationen Wo und wann? Dezentrale Einheiten / Strukturen
V., Methoden (Techniken) Wie? Regionaltreffen, Moderation
VI Medien (Technologien) Womit? standardisierte Memos im Intranet

Dimensionen und Fragen — intendierte und organisierte Weitergabe von Erfahrungswissen

Schritt 2: Lernen fordern

JErfahrungswissen nutzen lernen” be-
deutet, im Unternehmen eine Lern-
kultur zu etablieren, die allen nitzt.
Veranderungsbereitschaft, Flexibilitat,
Weiterentwicklung werden heute von
jedem Einzelnen eingefordert und er-
wartet. Ein Unternehmen entwickelt
sich aber erst dann zur lernenden Orga-
nisation, wenn es seinen Mitarbeitern
die notwendigen Ressourcen bereitstellt
und lernférderliche Rahmenbedingun-
gen schafft. Denn unsere so genannten
(weil tautologisch) ,individuellen Lern-
erfahrungen” sind immer gepragt vom
Umfeld, in dem sie stattfinden (sollen).
Sie sind dominiert von Angst und Druck
oder von Offenheit und Toleranz.

Ein positives Lernklima entsteht nur
dort, wo Achtung und Respekt zu ei-
nem wertschatzenden Miteinander bei-
tragen. Wie, was und warum wir ler-
nen, ist hingegen ganz unterschiedlich
motiviert und zudem variantenreich:
Wir lernen durch ergebnisoffenes Aus-
probieren und Experimentieren (z.B.
Trial and Error), durch handelnde Tatig-
keiten (Learning by Doing, Learning on
the Job), durch Nachahmen bzw. Ler-
nen am Modell (Best Practice) oder auch
indem wir angeleitet werden (Lehrer,
Mentoren, Tutoren). Einen Kénigsweg
zum Lernerfolg gibt es nicht, viele
Irrwege hingegen schon.

Schritt 3: Erfahrungen weitergeben

JErfahrungswissen nutzen lernen” hei3t,
sich Zeit nehmen, um Erfahrungen ge-

zielt weiterzugeben und zu vermitteln.
Seit jeher hat sich die Idee bewahrt,
Erfahrungen von Generation zu Gene-
ration zu tradieren. Deren lange etab-
lierten Formen wurden im Arbeitsleben
der Taktung von Produktzyklen und dem
Diktat der Produktivitatssteigerung un-
terworfen. Nicht nur zeitliche Puffer bei
der Schichtiibergabe oder bei den Ein-
arbeitungszeiten neuer Mitarbeiter wer-
den gektrzt, sondern auch die Sorgfalt
bei der Weitergabe von Erfahrungswis-
sen wird geschliffen.

Unternehmen setzten Praktikanten als
motivierte, billige Arbeitskrafte fur voll-
wertige Tdtigkeiten ein — beim Anlernen
bzw. Unterrichten sparen sie dagegen
an Zeit und Aufmerksamkeit. ,Ins kalte
Wasser werfen” konterkariert die Idee
von Praktikum, Volontariat und Referen-
dariat. Trainee-Programme, Tutoren und
Mentoren sollten daher in Unternehmen
eine feste GroéBe sein und als zentrales
Instrument der Personalentwicklung der
Weitergabe von Erfahrungswissen die-
nen.

Schritt 4: Fehler schatzen lernen

+Erfahrungswissen nutzen lernen” be-
deutet auch, aus Fehlern lernen zu dur-
fen. Warum? Weil Riickschlége, Irrwege,
Widerstande oder Hindernisse uns und
unser Erfahrungswissen bereichern. Erst
rickblickend bewerten wir urspriing-
liche Handlungsoptionen als Fehler!
Gerade aber die Fehlervermeidung in
unserer Kultur und in Unternehmen
wird zum Problem, wie Reinhard Spren-
ger konstatiert: ,Die beste Fehler-Ver-
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Psychologische Erfolgsfaktoren

* Wiederholungen zur Akzeptanzforderung

e Konsistenz der Inhalte

* Bewusstsein schaffen bei den Verantwort-
lichen und den Mitarbeitern!

* Motivation der Betejligten?!

» personlicher Nutzen muss erkennbar sein

* Beziehungsmanagement gezielt gestalten

Didaktische Erfolgsfaktoren

» Vorbildfunktion der Verantwortlichen

*» Tandembildung / Uberlappungen

* geeignete Plattformen / Infrastrukturen

* verbindliche RegelméaBigkeiten

e klare Regeln mit den Beteiligten vereinba-
ren

* WIMA-Kriterien (Kennzahlen, Anreize)

Impulse (insbesondere zum Auftakt)

Erfolgskritische Faktoren beim Austausch von Erfahrungswissen [11]

meidungsstrategie ist die Vermeidung
von Verantwortung. [...] (Das ISO-Diktat
eines Dauerzwangs zum ruinésen Feh-
lervermeidungsverhalten erhebt das
Ganze dann zur unternehmenspragen-
den Norm). Null-Fehler-Programme sind
Null-Verantwortungsprogramme.” [4]

Diese Defizitorientierung ist weder kon-
struktiv noch fortschrittlich. Fehlerlosig-
keit konterkariert Innovationsfahigkeit.
Noch einmal Sprenger: ,Viele Unter-
nehmen blockieren ihre Mitarbeiter ge-
rade beim Umgang mit Fehlern durch
eine paradoxe Programmierung. Die
meisten Unternehmen bevorzugen eine
Unternehmenskultur, die die Dimensio-
nen ,Sicherheit’ und ,Ordnung’ ins Wap-
pen hebt. Gleichzeitig aber schwellen
die Unternehmensbotschaften nur so an
vor Intrapreneurship, Innovation und un-
ternehmerischem Handeln. Insgesamt
erzeugt das ein héchst widersprichli-
ches Klima, das unausgesprochen so
etwas wie ,mutige Fehlerlosigkeit’ oder
fehlerresistentes Unternehmertum’ oder
gar ein ,risikoloses Risiko' fordert.” [5]

Fehler sind nie absichtsvoll, sie passie-
ren. Wir alle machen Fehler und sollten
uns eine Chance zur Neubewertung
geben. Etwa in dem Sinne, wie es von
Tom Watson, dem Begriinder von IBM,
kolportiert wird: Er rief einen Jung-
manager zu sich, ,der gerade einen
Verlust von zehn Millionen Dollar verur-
sacht hatte, [...] und auf dessen Frage,
ob er nun gefeuert werde, antwortete
ler]: Wie kommen Sie denn darauf, ich
habe gerade zehn Millionen in lhre
Ausbildung investiert.'” [6]

Wem immer diese Anekdote zu un-
glaubwirdig, die Summe zu hoch er-

scheint, findet diese Weisheit vielleicht
sympathischer: ,Der Dumme macht im-
mer denselben Fehler, der Kluge immer
neue.”

Schritt 4: Kommunikation aus-
bauen

LErfahrungswissen nutzen lernen” be-
deutet, den kommunikativen Austausch
auf verschiedenster Ebene zu fordern.
Insbesondere die informellen Anldsse
und Formen sind einfach und wirkungs-
voll: Kaffeeecken, Meeting-Points, ge-
meinsame Essens- bzw. Pausenzeiten,
Jour Fixe, Zeit fur Flurgesprache oder
Freizeitaktivitdten. Die Haufigkeit der
Zusammenkdiinfte spielt dabei kaum ei-
ne, die Qualitdt des gemeinsamen Er-
lebens und das Zeitnehmen dafir eine
umso gréBere Rolle.

Neben den informellen kénnen auch
gezielt intentionale, organisierte Anlds-
se und Formen zum Erfahrungs(wis-
sens)austausch genutzt werden. Stan-
dardisierte Formen (Dokumentationen,
Memos) sind fur diesen Zweck kaum
geeignet. Die Dokumentation von Er-
fahrungswissen, zum Beispiel in Form
von Orga-Handbiichern oder Projekt-
beschreibungen, ist wenig flexibel. Der-
lei Statusbeschreibungen férdern kein
.Lernen aus Erfahrung”. Stattdessen
blahen sie die interne Blrokratie- und
Kontrollsysteme auf. Umgekehrt gilt:
Wenn Dokumentationen schon ange-
legt werden, sind diese zu konsultieren,
um die ewige Neuerfindung des Rades
zu umgehen.

Motivierend wird der Erfahrungsaus-
tausch durch emotionale Beteiligung,

sodass sich offene, kollaborative For-
men (z.B. Wikis, Foren, Chats, Blogs)
viel besser eignen, als starre, unpersén-
liche. Die neuen medialen Formate sind
dabei aber nicht zwangslaufig von Vor-
teil, sondern die Kommunikationsge-
wohnheiten der beteiligten Zielgruppen
sind entscheidend. Das zentrale Gelin-
genskriterium ist der Grad der sozialen
Interaktion, sodass psychologische und
didaktische Anreize die Auswahl des
geeigneten Mediums bestimmen soll-
ten.

Zur Vermittlung von Erfahrungswissen
sind die mundlichen Formen den schrift-
lichen immer vorzuziehen. Denn: Kom-
munikationswissenschaftlich gelten alle
schriftkonstituierten Variationen als
eher distanziert, wahrend hingegen alle
Formen von Mindlichkeit Néhe und
Kontakt stiften. Beides ist der Erfah-
rungsweitergabe unerlasslich. Erfahrun-
gen tauschen wir alle — nach wie vor —
am liebsten im personlichen Gesprach
aus. Gleiches gilt furs Lernen, das uns in
einer sozialen Interaktion eingebunden
am leichtesten fallt. [7]

So gesehen bieten moderierte themati-
sche Workshops eine optimale Platt-
form zum Erfahrungsaustausch. Dieses
Forum schafft Raum, Themen in gelei-
teter oder teilautonomer Weise zu be-
sprechen und diskursiv zu kldren. Der
Moderator sorgt fur einen zielorientier-
ten Verlauf. Er Ubernimmt fir die Grup-
pe eine orientierende, keine lenkende
oder leitende Rolle. Er stoBt Diskussio-
nen an, weist auf Probleme hin und
setzt Moderations-, Frage- und Kreativi-
tatstechniken gezielt und passend ein.
Das Set an Maglichkeiten ist breit, viel-
faltig und gut bewdhrt; wie z.B.

Brainstorming,

Brainwriting,

Clustering,

* Prozess- bzw. Mind-Mapping,
* (-3-5-Methode,

¢ Storytelling u.a.m. [8]

Da alles Erfahrungswissen in den Teil-
nehmern ,schlummert”, kommt dem
Moderator die Aufgabe zu, aus der
Palette an Gesprachs-, Arbeits- und
Gruppen-Techniken, diejenigen Verfah-
ren auszuwahlen und anzuwenden, die
den Prozess der Gruppe zur Bergung
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der Erfahrungsschatze im Hinblick auf
die zuvor vereinbarte Aufgabenstellung
bzw. das jeweilige Thema addquat vor-
anbringen.

Schritt 5: Erfahrungswissen ande-
rer nutzen

JErfahrungswissen nutzen lernen” be-
deutet nicht zuletzt, von den Erfahrun-
gen anderer zu profitieren. Dies setzt
ein Menschenbild und eine Fihrungs-
kultur voraus, die gepragt sind von Ver-
trauen, Achtung und Wertschatzung.
Notwendigerweise sind offene, diskursi-
ve Elemente der Fuhrung dann wichti-
ger als Kontrolle. Zum Ausdruck kommt
Wertschatzung, indem ich zuhore, (ech-
tel) Verantwortung Gbertrage, mir Zeit
nehme und alle die gleiche Chance er-
halten, ihre Starken und Erfahrungen
optimal einzusetzen. Dies gilt gerade
dann und dort, wo die Fahigkeiten an-
derer mein Wissen, meine Kompetenz,
meine Erfahrung Uberschreiten. Es geht
nicht darum, was Mitarbeiter nicht kon-
nen, sondern darum, was sie kénnen.
Dort bringen sie ihre Fahigkeiten und
Potenziale optimal zur Geltung.

Fiihrung braucht Reife, tituliert Spren-
ger. Und was konnte Reife im Sinne
eines positiven Unternehmensumfelds
anderes bedeuten, als Erfahrungswissen
sinnvoll einzusetzen und weiterzuge-
ben, denn Erfahrung wachst mit zuneh-
mendem Alter. Mag die Jugend flexibel
und dynamisch voranstiirmen, so meis-
tern Altere hohe Komplexitatsanforde-
rungen souveran, schatzen sich selbst
realistischer ein, besitzen groBere Hand-
lungsékonomie und einen ausgeprag-
ten Sinn flrs Machbare. [9]

Die Balance finden zwischen
Tradition und Innovation

LErfahrung nutzen lernen” bedeutet
daher immer auch sein eigenes Tun zu
hinterfragen. Nur zu leicht wird aus
Erfahrung Routine, aus Routine Ge-
wohnheit und aus Gewohnheit Still-
stand. Unsere Veranderungsbereitschaft
kann nur so lange bestehen, wie wir
bereit sind, uns weiterzuentwickeln und
von anderen zu lernen. Wann aber sind
wir dazu bereit, lieb Gewonnenes zu
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uberprtifen? Dann, wenn wir erkennen,
dass wir uns ohnehin standig verdn-
dern. Zwar empfinden wir uns intro-
spektiv als konsistent, aber bei genauer
Sicht sind unsere Einschatzungen und
Entscheidungen viel weniger stabil als
wir annehmen. Der permanente, schlei-
chende Wandel vollzieht sich in uns,
aber auch bei allen Personen unseres
Umfelds, im Unternehmen, der Umwelt,
Uberall.

,Nicht nur strukturell waren und sind
wir alles andere als stabil. Unsere Ge-
danken, unser Wissen, unsere Emotio-
nen — alles andert sich von Augenblick
zu Augenblick. Glaubt man der Gehirn-
forschung, dann strukturiert sich das
Gehirn im Millisekundentakt immer
wieder um. Nennen wir den Namen ei-
ner Person, die wir zu kennen glauben,
dann ist dies paradox. Der Name, die
Anschrift, das Alter und der Familien-
stand dienen uns dazu, etwas absolut
Instabiles, sich standig Anderndes mit
einer Struktur zu versehen, die den
Anschein von Stabilitat vermittelt.”
[10]

Wir selbst sind permanent bemiiht, aus
unseren Erfahrungen zu lernen, um sie
optimal fir uns zu nutzen. Unter-
nehmensweite Leitbilder, Visionen, Ver-
haltensmaBregeln haben dann bloBe
Orientierungsfunktion, da tatsachliche
Verhaltens- und Einstellungsanderun-
gen nur in und durch uns beginnen.
Unser implizites, personliches Erfah-
rungswissen kommt fir andere durch
unser Verhalten zum Ausdruck. Im
Idealfall wird dieses von ihnen als , an-
nehmbar” geschatzt und tbernommen.
Das passiert jedoch nur dann, wenn
auch wir bereit sind, von anderen zu
lernen; was nicht bedeutet, andere zu
imitieren. Erfahrungswissen wirkt am
besten, wenn wir Vorbild sind, mit
Uberzeugung, Engagement, Integritdt
und Authentizitdt.
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