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Vorwort

Spatestens seit unter dem Schlagwort ,,Enterprise 2.0 Social Media in Unternehmen Ein-
zug gehalten haben ist klar: Wissensmanagement ist mehr als das reine managen von Wis-
sen im Sinne von Daten oder Informationen. Deshalb verwenden wir den Begrift Orga-
nisationales Lernen. Damit gemeint ist die gesamte Bandbreite von Lern- und Wissen-
sprozessen in Unternehmen und Organisationen, von der Gestaltung einer Best-Practice
Datenbank zur Vernetzung von ExpertInnen, {iber die Planung und Evaluation von Trai-
ningsmafinahmen bis hin zur wertschétzenden Fithrung von WissensarbeiterInnen. Neben
der Frage nach der technologischen Gestaltung von Wissensprozessen stellen wir damit
den Faktor Mensch in den Mittelpunkt. Welche kognitiven, sozialen und motivationalen
Faktoren beeinflussen Lernen und Wissensaustausch in Organisationen und Unterneh-
men?

In diesem Buch sind 100 Impuls-Beitrage zu finden, die jeweils einen kurzen Uberblick
zu einem Thema geben. Die Beitrige nehmen eine psychologische Perspektive auf das The-
ma Organisationales Lernen und Wissensmanagement ein, mit dem Ziel, Erkenntnisse aus
psychologischer Forschung und Praxis verfiigbar zu machen. Das Buch ist in drei Haupt-
kapitel unterteilt, jeweils am Anfang finden Sie eine Einfithrung zum Thema und einen
Uberblick iiber die Beitrige des Kapitels.

Das erste Kapitel des Buches fokussiert auf individuelle und kollektive Wissensprozesse.
Hier geht es z.B. um die Frage, wie informelle und erfahrungsbasierte Lernprozesse am
Arbeitsplatz geférdert werden konnen oder wie ein Team zu einem lernenden Team wird.

Das zweite Kapitel beantwortet die Frage, welche Arbeitsbedingungen Organisationales
Lernen und Wissensmanagement unterstiitzen. Lesen Sie z. B. wie Leistung gezielt moti-
viert werden kann und wie Sie Kreativitit und Innovation férdern.

Das dritte Kapitel betrachtet Trainings, Technologien und Werkzeuge fiir die erfolgrei-
che Gestaltung von Weiterbildung. Hier wird z. B. das Thema Personalentwicklung 2.0 und
Moglichkeiten zur Evaluation von Trainingsmafinahmen behandelt.

Das Besondere an diesem Buch: Alle Beitrage sind auch in der Online-Zeitschrift
wissensdialoge.de veréffentlicht und kénnen dort kommentiert werden. Jeweils zu Beginn
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\ Vorwort

der drei Hauptkapitel finden Sie einen Link auf eine Ubersichtsseite auf wissensdialoge.
de, auf der alle Beitrige diese Buches verlinkt sind. Um der Tatsache Rechnung zu tragen,
dass die Beitriige einen kurzen und praxisrelevanten Uberblick iiber ein Thema geben
sollen, wurde auf umfangreiche Literaturverweise verzichtet. Es sind jedoch jeweils die
zentralen Quellen angegeben, in denen weiterfithrende Informationen und Verweise auf
die Originalarbeiten zu finden sind.

Unser Dank gilt den Institutionen, welche die Online-Zeitschrift wissensdialoge.de un-
terstiitzen, allen voran das Leibniz-Institut fiir Wissensmedien in Tiibingen. Auflerdem
bedanken wir uns herzlich bei Maren Weber, die fiir die Redaktion von wissensdialoge.
de zustdndig ist und auch die Entstehung dieses Buches koordiniert hat.

Wir wiinschen Thnen interessante Impulse fiir Thre Arbeit im Bereich Organisationa-
les Lernen und Wissensmanagement — und freuen uns auf Ihre Riickmeldung und Ihre
Kommentare auf wissendialoge.de.

Fiir das wissensdialoge.de — Redaktionsteam
Johannes Moskaliuk
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Lernen und Wissensaustausch in Organisationen:
Individuelle und kollektive Ansatze
Johanna Bertram, Ulrike Cress, Christine Erlach, Kristin Knipfer,

Barbara Kump, Anne Katrin Matyssek, Johannes Moskaliuk,
Annika Scholl, Daniel Wessel und Katrin Wodzicki

1.1 Einfithrung
Ulrike Cress, Kristin Knipfer und Johannes Moskaliuk

Die Anforderungen an Organisationen sind hoch: Sie miissen wettbewerbsfahig sein, sich
den komplexen und rasch verindernden Bedingungen schnell anpassen und dabei der
Zeit immer etwas voraus sein. Eine Organisation muss daher kontinuierlich ,lernen Aber
wie genau lernt ein System, beispielsweise ein global agierendes Unternehmen oder eine
etablierte Forschungseinrichtung? Die Beitrdge in diesem ersten Kapitel diskutieren die
Voraussetzungen, Mechanismen und Barrieren fiir Organisationales Lernen und Wissens-
austausch und nehmen hier vor allem informelle Lernprozesse und implizites Wissen in
den Fokus.

Zentral ist dabei aus unserer Sicht die Frage, wie das Erfahrungswissen der Mitarbeiten-
den als zentrale Ressource einer Organisation geteilt und weiterentwickelt werden kann.
Denn nur wer iiber einen groflen Wissens- und Erfahrungsschatz verfiigt, kann bei her-
ausfordernden Aufgaben darauf zuriickgreifen und neue Aufgaben effektiv bewiltigen. Ein
umfassendes Erfahrungswissen erméglicht es, in neuen Situationen Probleme zu erkennen
oder gar zu antizipieren und effiziente Losungsansitze zu suchen. So hat die psychologi-
sche Expertiseforschung gezeigt, dass es vor allem die Reichhaltigkeit der Erfahrungen
in verschiedenen Situationen ist, die es einem Experten oder einer Expertin ermdglicht,
iibergreifende Muster zu erkennen und in neuen Situationen addquat zu reagieren. Wie
ein getibter Schachspieler eine Figuren-Konfiguration auf einen Blick erkennt, weil er vie-
le Ziige und Muster im Gedéchtnis gespeichert hat, kann eine Person, die einen grofSen
Erfahrungsschatz hat, neue Situationen schnell einordnen und relevante Strukturen extra-

Prof. Dr. Ulrike Cress DX
Leibniz-Institut fiir Wissensmedien, Schleichstrafle 6, 72076 Tiibingen, Deutschland
e-mail: u.cress@iwm-kmrc.de
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2 U. Cress et al.

hieren. Das ermdglicht ihr, intuitiv und angemessen zu reagieren. Die Herausforderungen,
denen wir am Arbeitsplatz begegnen, sind dabei die Grundlage fiir die Weiterentwicklung
unserer Kompetenzen. Unabhingig vom eigenen Erfolg oder Misserfolg bei der Bewilti-
gung stellt jede Erfahrung eine Lerngelegenheit dar und sollte als solche verstanden und
genutzt werden. Es bedarf jedoch der Fihigkeit zur Reflexion, um unsere Expertise im All-
tag stindig weiter zu entwickeln: In der Reflexion tritt eine Person einen Schritt zuriick,
betrachtet jhre eigenen Erfahrungen aus einem kritischen Abstand, und ist deshalb in der
Lage, ihr eigenes Handeln neu zu bewerten. Die kritische und bewusste Reflexion ermog-
licht es, eigene Routinen zu hinterfragen, zu verbessern, zu neuen Einsichten zu kommen
und Neues auszuprobieren. Sie bietet die Chance, sich an verdndernde Bedingungen und
Situationen schnell anzupassen und neue Probleme kreativ zu 16sen. Einige der Beitrdge in
diesem Kapitel diskutieren deshalb Reflexion von Erfahrungen als wichtige Voraussetzung
und effektiven Mechanismus fiir lebenslanges, arbeitsplatzbezogenes Lernen.

Da wir heute zunehmend in Teams arbeiten, ist Teamlernen spitestens seit den 90er Jah-
ren ein ,,Hot Topic“in der Psychologie und verwandten Disziplinen. Entsprechend beschif-
tigt sich dieses Kapitel auch mit den Voraussetzungen und Mechanismen des Teamlernens
und weist auf die Rolle der Teamreflexivitit hin. Teamreflexivitit wird beschrieben als die
Fihigkeit eines Teams, die eigene Zusammenarbeit, das Miteinander und die Arbeitsstrate-
gien im Team kontinuierlich zu hinterfragen und zu optimieren. Zentrale Einflussfaktoren
auf Teamlernen sind dabei z. B. (geteilte) mentale Modelle, partizipative Sicherheit, wahr-
genommene Gruppenwirksamkeit, Teamzusammenbhalt, Fithrung, Teamentwicklung und
nicht zuletzt die Gruppenstruktur und -zusammensetzung.

Begriffe wie ,,Organisationales Lernen” implizieren dariiber hinaus, dass auch Organi-
sationen Wissen erwerben und kontinuierlich lernen. Hat also eine Organisation eigenes,
spezifisches Wissen? Oder ist ihr Wissen die Aggregation des Wissens ihrer Mitarbeiter?
Unter welchen Bedingungen fiihrt individuelles Lernen zu einer Weiterentwicklung der
Wissensbasis einer Organisation? Die Bedeutung der Organisation fiir das Lernen wird
klar, wenn wir uns bewusst werden, dass das Wissen einer Organisation nicht nur in schrift-
lichen Informationen zu finden ist: Ein Grofiteil des Wissens einer Organisation ist implizit
in ihren Prozeduren und Routinen verborgen. Deshalb lernt eine Organisation, indem sie
diese Routinen reflektiert und veridndert. Dabei bedingen sich individuelle und kollektive
Lern- und Wissensprozesse gegenseitig: Eine lernende Organisation ben&tigt Mitarbeiten-
de, die zum individuellen Lernen und zur Reflexion ihrer Handlungspraxis bereit sind.
Routinen und Strukturen, die durch die Organisation vorgegebenen sind, kénnen diese
individuellen Lernprozesse verstirken. Auf der anderen Seite werden auf Dauer auch ver-
dnderte Kompetenzen und Routinen der Mitarbeitenden Einfluss auf die Organisation und
ihre Prozesse haben.

Damit ist effektives Wissensmanagement weit mehr als die Identifikation und Archi-
vierung von Daten und Informationen. Vielmehr geht es darum, das Erfahrungswissen
der Mitarbeitenden weiter zu entwickeln und als Ressource der Organisation zu nutzen.
Eine wichtige Voraussetzung dafiir ist, dass Personen ihr Erfahrungswissen austauschen
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und miteinander teilen. Das ist nur moglich, wenn drei grundlegende Fragen beantwor-
tet werden:

1. Wo genau ist relevantes Wissen lokalisiert, d. h. wer weif8 was?

2. Wie kénnen Mitarbeitende dazu motiviert werden, ihr Wissen untereinander auszutau-
schen?

3. Wie konnen Personen aus den Erfahrungen anderer lernen - ohne sie selbst gemacht zu
haben?

Zur ersten Frage: Mit einem transaktiven Gedichtnissystem weif die Organisation po-
tentiell mehr als jedes Individuum. Die Vorteile fiir modernes Wissensmanagement in Un-
ternehmen liegen auf der Hand: Statt das verfiigbare Wissen der Organisationsmitglieder
zu lokalisieren und zu dokumentieren, hat heutiges Wissensmanagement das Ziel, diejeni-
gen Personen in Kontakt zu bringen, die keinen regelméfligen Kontakt haben. Es geht also
darum, das (Mit-)Teilen von Wissen iiber Arbeitsteams, Unternehmensbereiche oder so-
gar Organisationsgrenzen hinweg zu unterstiitzen. Ein transaktives Gedachtnissystem baut
sich im Zuge einer engeren Zusammenarbeit quasi automatisch auf. Kommunikation und
Interaktion sind ausschlaggebend, um Wissen um die Expertise der anderen zu erlangen.

Zweitens hat die Forschung immer wieder betont, dass Wissensaustausch keine Selbst-
verstiandlichkeit, sondern vielmehr eine grofle Hiirde darstellt. Unsere eigenen Forschungs-
arbeiten am Leibniz-Institut fiir Wissensmedien haben gezeigt, dass das Teilen von Wissen
einerseits stark von Kosten-Nutzen-Uberlegungen bestimmt ist, andererseits aber auch von
Gruppennormen, dem Verhalten anderer und Merkmalen der Kommunikationssituati-
on, die z. B. durch Anonymitdt oder aber Identifizierbarkeit des Verhaltens des Einzelnen
geprigt ist. Schliefilich spielen Personlichkeitsvariablen wie soziale Wertorientierung, Be-
diirfnis nach Selbstdarstellung oder das interpersonale Vertrauen eine wichtige Rolle (Cress
und Kimmerle 2013). Die Beitrige in diesem Kapitel gehen deshalb insbesondere auch
auf kognitive, soziale und motivationale Hiirden fiir den Wissensaustausch ein und geben
Empfehlungen fiir die Praxis, wie diese Hiirden iiberwunden werden koénnen.

Drittens werden im Falle des Erfahrungswissens die Barrieren der Wissensweiterga-
be noch weiter erh6ht, da Erfahrungswissen in der Regel ,,stilles Wissen® ist — es ist dem
Wissenstrager nicht ohne Weiteres zugéinglich und zudem eng verkniipft mit konkreten
Arbeitshandlungen und -situationen (Gruber et al. 2006). Wir kénnen zwar anstehende
Arbeitsaufgaben mit Hilfe unseres Erfahrungswissens kompetent und effizient bewiltigen,
gleichzeitig ist es uns in der Regel kaum méglich, das dafiir notwendige Wissen konkret zu
benennen und fiir andere verfiigbar zu machen (Polanyi 1966). Wie kann also Erfahrung
iiber Raum und Zeit konserviert und auch auflerhalb der direkten Interaktion an andere
weitergegeben werden? Wie lassen sich Beispiele guter Praxis, die eine Person in einer spe-
zifischen Situation gemacht hat, auf anderen Situationen tibertragen? Solche und dhnliche
Fragen haben wir z. B. in unserem Labor untersucht. Personen haben in praktischen Ubun-
gen Handlungswissen erworben und sollten es aufschreiben, um es fiir andere nutzbar zu
machen. Andere Personen, die mit dhnlichen Situationen konfrontiert waren, hatten Zu-
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griff auf diese Berichte. Es zeigte sich z. B., dass der Wissenstransfer besonders dann gut
gelang, wenn die Berichte eine besondere formale Strukturierung aufwiesen. Die Struktu-
rierung sollte Personen dazu anregen, explizit auf die Situation und die praktizierte Losung
einzugehen. Dann namlich schilderten Personen nicht nur ihr Vorgehen, sondern machten
explizit, welches Merkmal der Situation sie zur Wahl welcher Losung veranlasst hat.

Zusammenfassend muss aus unserer Sicht organisationales Wissensmanagement zu-
kiinftig vor allem folgende Prozesse in den Blick nehmen, um Organisationales Lernen
und die kontinuierliche Weiterentwicklung von ,,Best Practice® zu ermoglichen (weitere
Ausfiihrungen dazu siehe auch Moskaliuk et al. 2012):

1. Reflexion des eigenen Erfahrungswissens: Mitarbeitende einer Organisationen miissen
sich der eigenen Erfahrungen und ihrer Bedeutung fiir die gesamte Organisation be-
wusst werden. Sie miissen eigene Erfahrungen und eigene Arbeitspraxis reflektieren,
um ihr besonderes Erfahrungswissen identifizieren zu konnen.

2. Austausch von Erfahrungswissen: Mitarbeitende einer Organisation miissen die eige-
nen Erfahrungen in der gemeinsamen Arbeit fiir andere verfiigbar machen. Sie miissen
Erfahrungen austauschen, um die Weitergabe von Erfahrungswissen zu ermdglichen.

3. Weiterentwicklung von Erfahrungswissen: Mitarbeitende einer Organisation miissen
die Erfahrungen anderer fiir die eigene Arbeit nutzen. Sie miissen Erfahrungen anderer
Mitarbeiter in eigenes Handeln integrieren, um die stindige Optimierung des Erfah-
rungswissens sicher zu stellen.

Diese Diskussion von Erfolgsfaktoren fiir organisationale Lern- und Wissensprozesse
im folgenden Kapitel macht deutlich, dass das Verhalten von Fiihrungspersonen, die Orga-
nisationskultur und die Strategie gezielt in die Planung von Wissensmanagement einbezo-
gen werden miissen. Reflexion, Austausch und Weiterentwicklung von Erfahrungswissen
sind die relevanten Schnittstellen zwischen individuellen und organisationalen Lernpro-
zessen (Nonaka und Toyama 2003). Damit wird Wissensmanagement aber zu einer zentra-
len Fithrungsaufgabe. Die Fithrungskraft als ,,Info-Broker® ermoglicht den ,Handel“ mit
Wissen, bestimmt den Wert von Wissen und kann Wissensaustausch gezielt einfordern
und belohnen. Fithrungskrifte konnen maf3geblich mitbestimmen, wie in ihrer Organi-
sation mit Herausforderungen, Stérungen und neuen Anforderungen umgegangen wird.
Einige Beitrége in diesem Kapitel widmen sich deshalb der Rolle der Fithrungskraft in or-
ganisationalen Wissens- und Lernprozessen.

Zuletzt bleibt die Frage, wie Unternehmen den Erfolg von Wissensmanagement-
Mafinahmen und -Prozessen valide erfassen konnen. Entsprechend finden Sie in diesem
Kapitel auch Anregungen zur Erfolgsmessung von Wissensmanagement.
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> Link zur Uberblickseite mit allen Beitrigen dieses Kapitels:
http://www.wissensdialoge.de/eins

1.2 Informelles und erfahrungsbasiertes Lernen am Arbeitsplatz
1.2.1 Informelles Lernen am Arbeitsplatz: eine Einfiihrung
Barbara Kump

Wihrend externe und interne Trainings, e-Learning und andere formale Mafinahmen im
Fokus der Gestaltung betrieblicher Weiterbildung stehen, ist man sich in der Forschung
mittlerweile darin einig, dass der Grofiteil des Lernens am Arbeitsplatz eher informell
stattfindet: Lernen geschieht hauptsachlich durch Erfahrungen, Interaktionen und Wis-
sensaustausch wihrend der taglichen Arbeit.

Was ist informelles Lernen am Arbeitsplatz?

Unter informellem Lernen am Arbeitsplatz versteht man den Erwerb von arbeitsrelevan-
tem Wissen und arbeitsrelevanten Fihigkeiten als ,Nebenprodukt® der Ausfithrung von
Arbeitsaufgaben. Formelles und informelles Lernen stellen zwei Enden eines Kontinuums
dar, an dessen ,,informellem Ende® Lernen steht, das implizit, unbeabsichtigt, spontan, oh-
ne Trainingsplan und ohne formale Uberpriifung des Gelernten stattfindet.

Eraut (2004) unterscheidet drei Arten von informellem Lernen am Arbeitsplatz: im-
plizites, reaktives und deliberatives (absichtsvolles) Lernen. Implizites Lernen ist definiert
als der Erwerb von Wissen ohne bewusste Lernabsicht und ohne explizites Wissen dar-
iiber, was gelernt wurde. Implizites Lernen am Arbeitsplatz findet beispielsweise statt, wenn
man eine neue Funktionalitit in einem Computerprogramm (ohne Erklarung) erfolgreich
benutzt. Reaktives Lernen umfasst die spontane Reflexion iiber vergangene, gegenwirti-
ge oder zukiinftige Ereignisse, die zu Lernen fiihrt. Ein Beispiel fiir reaktives Lernen ist
das Lernen aus der Reaktion des Publikums bei einer Prisentation. Der Begriff delibe-
ratives Lernen bezeichnet sowohl bewusste (zeitlich geplante) Lernsituationen mit einem
definierten Lernziel, als auch das Ausfiihren von Planungs- und Problemldseaufgaben im
Arbeitsprozess, bei denen Lernen als Nebenprodukt stattfindet. Kann die Aufgabe von der
Person nicht erfiillt werden, muss die Person versuchen Wissen und Fihigkeiten zu er-
werben. Das Einarbeiten in ein neues Projekt ist ein Beispiel fiir deliberatives Lernen am
Arbeitsplatz.
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Erfahrungsbasiertes Lernen

Personliche Erfahrungen spielen eine zentrale Rolle beim Wissenserwerb am Arbeitsplatz
und bilden meist die Grundlage fiir die Entwicklung von Expertise. Durch die aktive Aus-
fihrung von Arbeitsaufgaben und die Beobachtung der Ergebnisse lernt die arbeitende
Person, welche Verhaltensweisen zum Erfolg fiihren und welche nicht. Hier spielt beson-
ders das Lernen aus Fehlern eine zentrale Rolle. Motorische Fahigkeiten (z. B. das Benutzen
eines Werkzeugs) werden hauptsichlich durch Nachahmung, Wiederholung und Ubung
ohne bewusste Aufmerksamkeitszuwendung erworben. Im Gegensatz dazu begiinstigt die
bewusste Reflexion iiber Arbeitsablaufe und -prozesse den Erwerb von explizitem Wissen
und kognitiven Fahigkeiten (z. B. Prasentationsfihigkeit).

Wissensaustausch

Eine im Rahmen des Forschungsprojektes APOSDLE (www.aposdle.org) zum Thema ,,Ler-
nen am Arbeitsplatz® durchgefiihrte Studie zeigte, dass Personen in Lernsituationen, in
denen noch keine Erfahrungen gesammelt wurden, in erster Linie durch direkten Aus-
tausch mit KollegInnen sowie anhand von dokumentierten Arbeitsergebnissen anderer
lernen. Die arbeitende Person sucht sich Wissen aus bekannten Quellen und wendet sich
an KollegInnen, die Unterstiitzung bieten kénnen.

Wodurch wird informelles Lernen am Arbeitsplatz begiinstigt?
Eraut (2004) identifizierte vier typische Situationen, die haufig zu Lernen am Arbeitsplatz
fithren:

1. Teamarbeit mit einem gemeinsamen Ziel

2. ,Neben® anderen arbeiten (ohne gemeinsames Ziel)
3. Losen von herausfordernden Aufgaben

4. Arbeiten mit Kunden

Lernen am Arbeitsplatz setzt voraus, dass die lernende Person mit einer herausfordern-
den Situation konfrontiert ist. Personen, die aktiv herausfordernde Situationen suchen,
lernen daher hiufiger am Arbeitsplatz. Sowohl das positive Bewiltigen einer herausfor-
dernden Situation als auch die wahrgenommene Unterstiitzung durch Vorgesetzte, Kol-
legInnen, etc. begiinstigen die aktive Suche nach Herausforderung. Es besteht also eine
Wechselbeziehung zwischen der Herausforderung in einer Arbeitssituation, dem Selbstver-
trauen der Person und der wahrgenommenen Unterstiitzung durch andere. Um informelles
Lernen am Arbeitsplatz gezielt zu fordern, sollten Vorgesetzte dafiir sorgen, dass die Mit-
arbeitenden herausfordernde Situationen erleben und sie sollten Unterstiitzung fiir die
erfolgreiche Bewiltigung dieser Situationen bieten.
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1.2.2 Durch Reflexion vom Problem zur Losung

Annika Scholl

Vergangene Erfahrungen bieten héufig die Grundlage dafiir, eigene Fahigkeiten weiter-
zuentwickeln, Strategien in der Zusammenarbeit oder bei der Bearbeitung von Aufgaben
anzupassen und aus Arbeitssituationen zu lernen. Dieses Lernen aus Erfahrung findet be-
sonders dann statt, wenn Situationen sich nicht wie gewiinscht entwickeln oder Probleme
bei der Arbeit auftreten. Gezieltes Nachdenken dariiber, was wir in einer Situation hatten
besser machen konnen, kann dazu beitragen, die eigene Leistung zu steigern und dhnliche
Probleme zukiinftig zu verhindern (vgl. Epstude und Roese 2008).

Lernen durch Reflexion

Reflexion kann als Prozess betrachtet werden, der mit einer personlichen Erfahrung, zu-
meist einem Problem oder Misserfolg, beginnt. Beispielsweise nimmt ein Mitarbeiter wahr,
dass er eine Aufgabe schlecht gelost hat. Diese Wahrnehmung kann Reflexion auslosen, bei
der man das Problem analysiert und sich mégliche alternative Handlungen und Ergebnisse
iiberlegt. Dabei konnte sich der Mitarbeiter tiberlegen, inwiefern z. B. mehr Informatio-
nen fiir seine Arbeit hilfreich gewesen wiren oder ob er frithzeitig um Unterstiitzung hatte
bitten konnen. Reflexion kann im Anschluss die Ableitung von Ideen und Vorsditzen dar-
iiber erleichtern, wie der Mitarbeitende dhnliche Aufgaben in Zukunft besser bearbeiten
und seine Strategien anpassen kann. Reflexion kann dabei auf verschiedene Aspekte einer
Situation fokussieren: Wihrend sich eine Form der Reflexion eher auf mégliche Problem-
ursachen fokussiert, begiinstigt die andere die Entwicklung kreativer Losungen (Kray et al.
2009; Markman et al. 2007).

Die Analyse moglicher Problemursachen

Reflexion kann helfen, tiber eine ganz bestimmte Handlung nachzudenken, die zu einem
Problem beigetragen haben konnte, und somit die Ursachen eines Problems zu finden. Bei-
spielsweise kann sich der MitarbeiterInnen darauf konzentrieren, dass er besser nicht so
viele Termine kurz vor einer Deadline vereinbart hitte, um mehr Zeit fir die Aufgabe
zu haben. Er beschiftigt sich so mit Ereignissen oder Handlungen, die tatsdchlich statt-
gefunden haben und analysiert, wie die Veranderung dieser Umsténde die Leistung hitte
verbessern konnen. Eine derartige Reflexion kann dabei helfen, ein Problem genau zu ana-
lysieren: Gedanken dieser Form (z. B. Wenn ich weniger Termine vereinbart hitte, hitte ich
mehr Zeit gehabt) zeigen mogliche Verbindungen zwischen konkreten Handlungen (den
Terminvereinbarungen) und Ergebnissen (wenig Zeit) auf.

Die Entwicklung kreativer Problemldosungen

Reflexion tiber Handlungsalternativen kann auch dazu beitragen, dass Personen kreative
Ideen entwickeln, die sie in Zukunft umsetzen konnen. Solche Losungsideen werden ins-
besondere durch Uberlegungen dariiber geférdert, welche (zusdtzlichen) Handlungen oder
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Ereignisse zu einer besseren Leistung beigetragen hitten. Beispielsweise kann eine Person
sich ausmalen, dass sie noch KollegInnen um Hilfe hitte bitten konnen oder sich iiber vor-
handene Dokumente mehr Informationen hétte einholen konnen. Diese Gedanken tiber
Handlungen oder Ereignisse, die bisher (noch) nicht stattgefunden haben, zeigen uns neue
Méglichkeiten auf. Diese Form der Reflexion kann damit zur Entwicklung innovativer und
anwendbarer Ideen fiir die Zukunft beitragen:

Reflexion liber Alternativen zu

o stattgefundenen Handlungen/Ereignissen, z. B. ,Was hitte ich besser unterlassen
sollen?“ oder ,Wire dies nicht gewesen, was wire dann passiert?
— Fordert die Analyse von konkreten Problemursachen

o nicht stattgefundenen Handlungen/Ereignissen, z. B. ,Was hitte ich gebraucht, um
besser zu sein?“ oder ,Welche Moglichkeiten hitte ich auflerdem gehabt?“
— Fordert die Entwicklung von kreativen Problemlosungen

Fazit: Konsequenzen und Maglichkeiten zur Férderung

Forschungsergebnisse zeigen, dass insbesondere die letztere Form der Reflexion zum Ler-
nen und zur Leistungssteigerung beitragen kann. Dies ist der Fall, wenn Personen alleine
Aufgaben bearbeiten, aber auch in der Zusammenarbeit mit anderen. Dabei ist bei beiden
Formen die Konzentration auf Faktoren, die Mitarbeitende in gewissem Ausmaf’ (mit) be-
einflussen konnen, notwendig. Individuelle Faktoren der Person konnen je die eine oder
andere Form der Reflexion begiinstigen. Allerdings lasst sich Reflexion gezielt durch Feed-
back zur Leistung und den angewendeten Strategien unterstiitzen, um die eigene Sichtweise
eines Problems um wertvolle Informationen aus einer AufSenperspektive zu erginzen und
weiteres Nachdenken anzustofSen (Epstude und Roese 2008; Kray et al. 2009; Markman
et al. 2007).

1.2.3 Die Kombination macht’s: Feedback und Reflexion

Annika Scholl

Vielleicht kennen Sie Beispiele wie dieses auch aus Ihrem Arbeitsalltag: Sie arbeiten seit
lingerem mit ihrem Team an einem Projekt. Es gelingt ihnen gemeinsam sehr gut, die
Aufgaben zu koordinieren, aber leider hat ihr Team nun schon die dritte Deadline verpasst
und einen wichtigen Termin verschieben miissen. Gerade solche Dinge, die uns nicht so
gut gelingen, zeigen konkreten Verbesserungsbedarf an und bewirken (im besten Falle),
dass wir iiber unser bisheriges Vorgehen und mégliche Alternativen in der Zusammenar-
beit nachdenken (Epstude und Roese 2008). Oft bekommen wir dazu aufSerdem Feedback



1 Lernen und Wissensaustausch in Organisationen: Individuelle und kollektive Ansatze 9

von Vorgesetzten oder KollegInnen {iber unsere Leistung. Dieses kann es uns erleichtern,
unsere Leistung einzuschitzen. Unter geeigneten Umstinden konnen Reflexion und Feed-
back zum Lernen aus Erfahrung beitragen und die zukiinftige Leistung (z. B. durch bessere
Zeitplanung) zu verbessern (Anseel et al. 2009).

Feedback und Reflexion als Lernméglichkeit

Feedback als eine Riickmeldung von auflen tiber den aktuellen Stand kann die eigene Wahr-
nehmung der Situation um eine Auflenperspektive erginzen (z.B. die Einschitzung der
Kollegen oder die Messung an objektiven Erfolgskriterien). Damit kann Feedback die Be-
reiche aufzeigen, in denen ein Verbesserungsbedarf besteht und z. B. wertvolle Hinweise
zur Verbesserung der eigenen Arbeitsweise von anderen erfahrenen Personen liefern. Die-
ses Feedback umzusetzen fillt allerdings manchmal schwer, insbesondere wenn man da-
nach gleich die Arbeit fortsetzt und nicht weiter iiber das Feedback nachdenkt.

Reflexion stellt eine bewusste Auseinandersetzung mit dem eigenen Verhalten dar. Sie
bietet das Potential, sich eigenstandig und an eigenen Moglichkeiten orientiert weiterzuent-
wickeln sowie Informationen bewusster zu verarbeiten. Dieses Nachdenken iiber eigenes
Verhalten hat allerdings gewisse Grenzen, z. B. wenn wir Misserfolge oder verbesserungs-
wiirdige Strategien (z. B. mangelhafte Zeitplanung) gar nicht erst als solche erkennen. Wie
lasst sich Reflexion und Feedback also am besten umsetzen?

Eine effektive Kombination: Feedback und Reflexion
Eine effektive Form, sich Feedback und Reflexion zu Nutze zu machen, sollte also die Kom-
bination von beidem sein: Feedback gibt wertvolle Informationen tiber den Stand der Dinge
(z.B. den Erfolg/Misserfolg einer Strategie) und zeigt auf, woriiber genau die Person reflek-
tieren und wofiir sie mogliche Losungen suchen sollte (z. B. eine mangelhafte Zeitplanung).
Reflexion erleichtert es im Anschluss, diese Informationen tiefer zu verarbeiten und im
Folgenden bei der Arbeit umzusetzen. Die Forschung zeigt, dass diese Kombination aus
Feedback durch die Aufgabe bzw. andere Personen und anschlieender Reflexion tatséch-
lich starker zum Lernen aus vergangenen Aufgaben und zur Leistungssteigerung beitragen
kann als Reflexion bzw. Feedback alleine (vgl. Anseel et al. 2009).
Ein idealer zeitlicher Ablauf kénnte also folgendermaflen aussehen:

1. Aufgabe losen

2. Feedback erhalten: Was war gut? Was war schlecht?

3. Reflexion: Was hitte ich also besser machen kénnen?

4. Lernen fiir die Zukunft: Wenn ich diese Aufgabe kiinftig 16se, dann ...
5. Leistungssteigerung bei weiteren Aufgaben

Fazit: Empfehlungen fiir die Praxis
Mitarbeitende lernen also am besten aus vorangegangenen Erfahrungen, indem Feedback
mit anschlieflender Reflexion kombiniert wird. Fiir Organisationen heifdt dies zum einen,
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nach Méglichkeit sicherzustellen, dass Mitarbeitende regelméiflig Feedback zu ihrer Titig-
keit erhalten. Zum Beispiel sollten sie die Ergebnisse ihrer Arbeit erfahren und in Gespré-
chen mit Vorgesetzten eine zeitnahe Riickmeldung iiber ihre Arbeitsweise erhalten. Zum
anderen konnen geeignete Interventionen die anschliefSende Reflexion der Mitarbeitenden
unterstiitzen. Ebenso ist es auf Seite der Mitarbeitenden wichtig, sich die Bedeutung von
Feedback und besonders der anschlieflenden Reflexion bewusst zu machen. Durch eine be-
wusste Auseinandersetzung mit eigenen Verhaltensweisen im Anschluss an ein Feedback
kénnen die riickgemeldeten Informationen besser verarbeitet und umgesetzt werden, wo-
von Mitarbeitende und Organisationen gleichermafien profitieren (vgl. Anseel et al. 2009;
Epstude und Roese 2008).

1.2.4 Erfolgreiche Misserfolge?
Kristin Knipfer

Das Lernpotenzial von Fehlern und Misserfolgen

Misserfolge und Fehler konnen unter bestimmten Voraussetzungen motivierend wirken.
Dariiber hinaus beinhalten sie enormes Lernpotenzial: Sie zeigen uns, dass uns notiges
Wissen fehlt, dass organisationale Routinen aufgrund von verinderten Rahmenbedin-
gungen angepasst werden miissen und das Koordination und Kommunikation im Team
nicht optimal funktionieren. Eine zentrale Voraussetzung fiir das Lernen aus Misserfolgen
und Fehlern ist jedoch, dass wir uns ausreichend damit auseinandersetzen; hier spielt
die Reflexion und ,, Aufarbeitung® unseres Scheiterns eine mafigebliche Rolle. Durch die
Reflexion des Misserfolgs, die Identifizierung von Ursachen, die Generierung von neuen
Handlungsstrategien und letztlich natiirlich durch die Umsetzung dieser Handlungsstra-
tegien konnen wir also ,,das Beste aus dem Misserfolg machen® und wichtige Erkenntnisse
gewinnen.

Obwohl das Potenzial von Fehlern und Misserfolgen in der Managementliteratur viel
diskutiert ist — manche sprechen sogar davon, dass Erfolg nur aus Misserfolg entsteht — ist
Lernen aus Fehlern und Misserfolgen weder alltéglich noch passiert es automatisch. Leider
kann man im Arbeitsalltag allzu hiufig beobachten, dass eine echte Auseinandersetzung
mit Misserfolgen nicht stattfindet oder sogar nicht stattfinden soll.

Individuelle Lernbarrieren im Umgang mit Fehlern

Zum einen miissen bestimmte individuelle Voraussetzungen gegeben sein, damit das Lern-
potenzial von Fehlern und Misserfolgen zum Tragen kommt (Cannon und Edmondson
2001): Um aus Fehlern lernen zu wollen (und zu kénnen), miissen wir Fehler und Misser-
folge als Teil unseres Arbeitsalltags akzeptieren, miissen beides als Lerngelegenheit wahr-
nehmen und dariiber hinaus zuversichtlich sein, dass wir diese kritischen Situationen meis-
tern konnen. Die Forschung spricht hier von ,error orientation bzw. von positiven Feh-
lereinstellungen. Von Nachteil ist es, wenn wir unser arbeitsbezogenes Selbstbewusstsein



