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DIE FUHRUNGSKRAFTE

An dieser Stelle mdchten wir uns bei den beiden 0.g. Verbénden der Fiihrungskrafte und der
Osterreichischen Tageszeitung ,,Die Presse* bedanken, ohne sie wire die Erhebung so nicht
maoglich gewesen. Namentlich bei den Hauptgeschaftsfiihrern Jirg Eggenberger und Ulrich
Goldschmidt sowie bei Michael Kottritsch, dem Leiter der Karriereredaktion.
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Abstract

Der bewusste Umgang mit der Ressource Erfahrung im Unternehmen spielt eine wichtige Rolle im
sich global verscharfenden Wettbewerb. Die FH Burgenland, die FHS St. Gallen und die Rheinische
Fachhochschule in KéIn haben eine Online-Befragung von Fiihrungskréften durchgefuhrt, um den
Stellenwert und die Weitergabe von Erfahrung und Erfahrungswissen in Unternehmen zu erheben.
Erfahrungswissen entsteht, wenn eine Erfahrung vom Individuum in irgendeiner Weise kommuniziert
oder dokumentiert wird, bleibt allerdings stets fragmentarisch und unvollstdndig und bedarf einer
Unternehmenskultur, die den Dialog fordert.

Aus den ca. 600 Antworten lassen sich folgende Ergebnisse ableiten: Die meisten Fiihrungskréafte
erkennen die grofle Bedeutung von Erfahrung fiur die Produktivitat in Wissensgesellschaften,
insbesondere fiir die Effizienz von alltdglichen Ablaufen. Nur ein Viertel gibt an, dass der Austausch
von Erfahrung uneingeschrankt unterstiitzt wird, wobei dies in groBen Unternehmen mit mehr als 500
Beschéftigen deutlich systematischer erfolgt als in kleineren und mittleren Unternehmen. Unterschiede
zeigen sich in den Einstellungen und bevorzugten Methoden zwischen Top- und Mittelmanagement,
jedoch kaum zwischen jungeren und alteren Flhrungskraften. Jiingere sehen eher auch die negative
Seite von Erfahrung wie Betriebsblindheit. Unterschiedliche Ausbildungen z.B. praxisorientierte
Lehrberufe im Vergleich zu Hochschulstudien, beeinflussen die Einstellung zu Erfahrung hingegen
kaum. Wissensmanagement-Tools halt die Mehrheit der Fihrungskréfte fiir unwirksam, stattdessen
verldsst man sich lieber auf ,,klassische* Managementkommunikation wie informelle Gesprache und
Sitzungen.

Fazit: Erfahrung ist so etwas wie ein »geheimer«, schwer sichtbarer Erfolgsfaktor, dem zwar auf
aktive Nachfrage hin groe Bedeutung zugemessen wird, um den man sich aber wenig in
systematischer Weise kimmert.
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Vorwort

Erfahrung ist das auf eigenen Erlebnissen beruhende Wissen und damit ein Kernbestandteil unseres
Lebens. Sie verschafft uns Orientierung, sie hilft uns Konflikte zu 16sen und bestimmt unser ganzes
Leben in sozialen Gruppen und Gesellschaften. Gerald Hiither (2013) bemerkt treffend: “Die
Erfahrungen, die ein Mensch im Lauf seines Lebens gemacht hat, sind fest in seinem Gehirn
verankert, sie bestimmen seine Erwartungen, sie lenken seine Aufmerksamkeit in eine ganz bestimmte
Richtung, sie legen fest, wer das, was er erlebt, bewertet, und wie er reagiert, was ihn umgibt und auf
ihn einstirmt. In gewisser Weise sind diese individuell gemachten Erfahrungen der wichtigste und

wertvollste Schatz, den ein Mensch besitzt.*

Wir wissen aus unserem eigenen Leben, dass man ,,aus Erfahrung klug werden kann®, wenn man die
richtigen Schlussfolgerungen daraus zieht, aber trifft das auch auf Unternehmen zu? Nutzen
Unternehmen den Erfahrungsschatz ihrer Mitarbeiter und, wenn ja, wie organisieren sie den Prozess
des Erfahrungstransfers und wie sichern sie ihr Erfahrungswissen, wenn tberhaupt? Dartiber liegen in
der Wissenschaft und Praxis so gut wie keine empirischen Daten vor. Die FH Burgenland, die
Rheinische Fachhochschule in Kéln und die FHS St. Gallen haben deshalb gemeinsam mit der
Schweizer Kader Organisation (SKO), dem deutschen Verband ,,Die Fiihrungskréfte* und der
osterreichischen Zeitung ,,Die Presse® eine breit angelegte Online-Befragung von Fiihrungskraften
durchgefuihrt, um diese Wissensliicke erstmalig zu schlieen. Eine solche Befragung in den drei
Landern ist ein Novum, es gibt derzeit nichts Vergleichbares im deutschsprachigen Raum.

Mit den Ergebnissen der Studie wollen die Hochschulen dazu beitragen, ein neues Forschungsfeld zu
eroffnen, das auf den ,,Prozess der Erfahrungssicherung® in Unternehmen und mittelfristig auf die
Entwicklung einer Didaktik zum Transfer von Erfahrungswissen abzielt. Wir wollen die Kategorie
»Erfahrungswissen® sichtbar machen und neue Ansté8e in die Debatte um effiziente und effektive
Organisationsstrukturen geben. An dieser Stelle mochten wir uns bei den beiden o.g. Verbanden der
Fuhrungskréfte, namentlich bei den Hauptgeschaftsfuhrer Jurg Eggenberger und dem
Vorstandsvorsitzenden Ulrich Goldschmidt sowie der osterreichischen Tageszeitung ,,Die Presse®
bedanken, ohne sie ware die Erhebung so nicht moglich gewesen.

Weiterer Dank gilt dem Rechenzentrum der Rheinischen Fachhochschule, dem Leiter Christoph
Heinrich und seinem Mitarbeiter Elias Teshome sowie unseren Statistikern und dem Presseredakteur
bei der Auswertung der Daten.

Kaln, Eisenstadt und St. Gallen, im Mai 2016

Werner Bruns | Sebastian Eschenbach | Edith Maier
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1. Einleitung und Zielsetzung

WISSEN IST GUT, ERFAHRUNG UNERSETZLICH, DENN OHNE ERFAHRUNG IST WISSEN NICHT
PRODUKTIV

Wir erleben den rasanten Wandel von der Industrie zur Wissensgesellschaft: Formales Wissen wird
zum wichtigsten Kapital; Wissensarbeit — die Anwendung von Wissen — wird zur wichtigsten
beruflichen Tétigkeit; Wissensarbeiterinnen und -arbeiter, Menschen, die in diesem Sinn intellektuell
arbeiten, werden zur dominanten Berufsgruppe, so wie vor 50 Jahren Industriearbeiter.

Michael Polanyi (1966) und dreilig Jahre spéter Tkujird Nonaka (1995) haben aufgezeigt, dass Wissen
gemeinsame, relevante Erfahrung voraussetzt, um produktiv eingesetzt, weitergegeben und
weiterentwickelt zu werden.

Individuelle Lernerfahrungen sind fiir Nina Plum (2006) ,,wesentlich fir lernende Organisationen. Das
Abbilden, Speichern und Verteilen erfolgskritischer Erfahrungen ermdglicht es, Parallelen zu ziehen
und damit aktuelle Probleme effizienter zu l6sen, indem Fehler nicht wiederholt bzw. vermieden
werden und erfolgreiche Losungen Gibernommen werden. “

Der sich global verschéarfende Wettbewerb verlangt von den Unternehmen, ihre Ressourcen optimal zu
nutzen und vorhandene Vorteile nach Mdglichkeit aufrecht zu erhalten bzw. auszubauen. Die
Mitarbeiter mit ihrem Wissen, Know-how und dem damit verbundenen Erfahrungsschatz stellen eine
solche Ressource dar. Das Europa-Institut Erfahrung & Management — METIS hat es sich zur
Aufgabe gemacht, sich intensiv mit der Bedeutung von ,,Erfahrung* und ,,Erfahrungswissen® in der
heutigen Wissensgesellschaft auseinanderzusetzen und deren Wirkung im unternehmerischen und
zivilgesellschaftlichen Bereich zu untersuchen.

Mit METIS wird jene Form des Wissens hervorgehoben, die Entscheider in Wirtschaft, Politik,
Verwaltung und Zivilgesellschaft befahigt, in einer hoch komplexen und dynamischen Umwelt
kompetent zu handeln. Aber welche Bedeutung kommt in Wissensgesellschaften dem viel lteren
Faktor »Erfahrung« zu, ohne den abstraktes Wissen Theorie bleibt?

Drei Hochschulen - FH Burgenland, FHS St. Gallen und RFH KolIn - haben sich zusammengetan, um
diese Frage Flhrungskraften aus dem deutschen Sprachraum zu stellen.

ZIELE DER BEFRAGUNG

1. Erhebung des Stellenwerts von Erfahrung /Erfahrungswissen in Unternehmen

2. ldentifikation von Strukturen, Methoden und Instrumenten, die bereits zur Ubertragung von
Erfahrungswissen genutzt werden.

3. Wertschétzung von ,,Erfahrung/Erfahrungswissen® in Unternehmen.

4. Erstellung einer breiten Datenbasis fur weitere Forschungsvorhaben.
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Begriffsbestimmung

Bevor wir auf die Ergebnisse der Befragung eingehen, méchten wir einige Uberlegungen
voranschicken, um den Begriff der ,,Erfahrung® zu schéirfen, ihn von verwandten Begriffen
abzugrenzen und ihn anhand verschiedener Dimensionen klarer zu umrei3en. Denn trotz oder
vielleicht gerade wegen des fast inflationdren Gebrauchs des Begriffs fallt es uns meist schwer, ihn zu
fassen, und es gibt keine einheitliche Definition.

Laut Duden ist Erfahrung ,,das auf eigenen Erlebnissen beruhende Wissen einer Person®.
Erfahrungswissen wird mit [Fach]wissen und Sachwissen gleichgesetzt. Die Wikipedia definiert es als
Wissen, das durch handelnd-erlebende Erfahrung ("learning-by-doing") plus gewonnener Erkenntnis
entsteht. Erfahrungswissen ist eng verknipft mit Begriffen wie Know-how, Fach- oder
Expertenwissen, Handlungswissen, Best bzw. Good Practice, Lessons Learned, implizites Wissen,
knowledge-in-use, prozedurales Wissen, stilles Wissen sowie tacit knowledge. Grundlegend wird
zwischen zwei Arten von Wissen unterschieden: Explizites Wissen lasst sich in systematischer Sprache
formulieren und ist somit kommunizierbar. Implizites Wissen ist hingegen nicht oder nur mit viel
Aufwand und dann auch nur fragmentarisch formulier- und kommunizierbar. So ist eine erfahrene
Arztin beispielsweise besser im Diagnostizieren von Krankheiten als jemand, der eben das
Medizinstudium abgeschlossen hat, und einer erfahrenen Fihrungskraft gelingt es in der Regel besser,
Konflikte zu I6sen als jemandem, der gerade seinen MBA-Abschluss in der Tasche hat. In beiden
Fallen wird das im Rahmen des Studiums erworbene explizite Wissen durch Erfahrung erganzt, die
sich jedoch nicht ohne weiteres vermitteln I&sst.

In seinem Essay ,,Was ist Erfahrung?* verkniipft der deutsche Philosoph und Pddagoge Otto Friedrich
Bollnow den Begriff der Erfahrung mit den Gefahren, die einem auf der ,,Fahrt* durchs Leben
begegnen, wobei es sich meist um schmerzhafte Erfahrungen handle. Er beruft sich dabei u.a. auf den
Philosophen Gadamer, laut dem Erfahrung vorziiglich unangenehm ist und Erwartungen durchkreuzt
(Gadamer, 1965).

Nun ist aber nicht jede enttauschte Erwartung gleich schon Erfahrung. Dazu ist erforderlich, dass man
aus wiederholten Fehlschldgen eine Lehre gezogen hat. Je nach Situation oder Organisation kann diese
explizit beschrieben werden, z.B. im Rahmen von strukturierten Debriefings oder After Action
Reviews beim Militér. Sie munden dann in sogenannte Lessons Learned, die verhindern sollen, dass
beispielsweise ein Nachfolger oder Kollege die Fehler beim néchsten Mal wiederholt. Andererseits
wird Erfahrungswissen erworben, wenn wir eine Téatigkeit Uber lange Zeit hinweg austben und nach
einer Weile intuitiv wissen, was jeweils zu tun ist. Diese Art von Wissen wird mittels Zeigen,
Beobachten und im Selber-Tun erworben, wie dies klassischerweise in Handwerksberufen geschieht.
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Auf den Unternehmenskontext Ubertragen, eignen sich miindliche Erfahrungsberichte fir die
Weitergabe solchen Wissens, denn viele Elemente von Erfahrungen lassen sich gut erzahlen.
Storytelling® ist denn auch eine bewéhrte Methode, um Erfahrungswissen zu vermitteln. Allerdings
bleibt die Erfassung von Erfahrungswissen auch auf diese Weise fragmentarisch und unvollstandig, da
Storytelling sich immer nur auf konkrete Falle in ganz bestimmten Kontexten beziehen kann. Wenn es
darum geht, die Erfahrung ausscheidender Mitarbeiter zu bewahren, hilft es, wenn Nachfolger mit den
jeweiligen Erfahrungstragern in einen feedbackorientierten Dialog treten und ihre eigenen
Schlussfolgerungen ziehen missen (Keindl, 2009). Sie erwerben dadurch eigene Erfahrung.

Generell gilt, dass die Weitergabe von Erfahrung nur in einer Unternehmenskultur gelingt, die den
offenen unmittelbaren Austausch fordert, so dass Vertrauen entstehen kann. Nur eine vertrauensvolle
Umgebung erlaubt es, Fehler zu machen und diese auch als Chance zum Lernen zu begreifen. Da sich
Erfahrungsschétze nur in sehr beschranktem MaRe vermitteln lassen, profitieren Unternehmen allein
schon dadurch, dass sie ihren erfahrenen Mitarbeitern entsprechende Wertschatzung entgegenbringen.

DIMENSIONEN VON ERFAHRUNG UND ERFAHRUNGSWISSEN

Laut Bollnow zeichnet sich das Wesen eines ,,erfahrenen Menschen* durch drei Ziige aus:
Urteilsfahigkeit, menschliche Reife und die Bereitschaft, Verantwortung zu Ubernehmen. Unsere
Vermutung jedenfalls ist, dass der Erfahrungsreichtum der Einzelnen einen Wert darstellt, auf den wir
angesichts groRer Herausforderungen der Zukunft nicht verzichten kénnen.

Urteilsfahigkeit hebt sich sowohl vom Wissen als auch von der Verstandesscharfe ab. Sie befahigt uns,
im besonderen Fall das Allgemeine zu erkennen, Kenntnislicken aufzufullen und zweifelhafte Félle zu
beurteilen. Menschliche Reife wiederum bildet und bewéhrt sich insbesondere in gefahrlichen
Situationen, das heift, sie ist grundsétzlich nur im Durchgang durch bisweilen schmerzhafte
Erfahrungen erreichbar. Diesen Eigenschaften kommt in einem Umfeld, das von groBer Dynamik, aber
auch grofRen Unsicherheiten gepragt ist, enorme Bedeutung zu.

Dennoch sollten wir die heutzutage weitgehend positiv besetzten Erfahrungsklischees hinterfragen.
Pladieren beispielsweise Personalmanager oder Altersforscher dafiir, dltere Fachkrafte weiter zu
beschéaftigen, dann wird h&ufig auf deren unverzichtbares Know-how und Erfahrungswissen
verwiesen. Die Entwicklungspsychologin Ursula Staudinger weist jedoch zurecht auf die
Januskdpfigkeit des Begriffs hin. Erfahrung kann geméaf3 Staudinger durchaus nicht selten zu
Betriebsblindheit fithren gemafl dem Motto “Das haben wir immer schon so gemacht”. Sie schldgt vor,
der “Verkrustung von Erfahrung” dadurch zu begegnen, dass man regelmaRig Routinen aufbricht,

! Storytelling (deutsch: ,,Geschichten erzihlen®) ist eine Erzihlmethode, mit der explizites und implizites Wissen
weitergegeben und durch Zuhéren aufgenommen wird.
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beispielsweise indem Fihrungskrafte ein soziales Sabbatical einlegen oder indem sie eine neue
Sprache erlernen (Interview im manager magazin, 23. Juli 2013).

DIE NUTZUNG DER RESSOURCE ERFAHRUNG SPART KOSTEN

Der bewusste Umgang mit der Ressource Erfahrung im Unternehmen spielt eine wichtige Rolle, wenn
es darum geht, Konfliktkosten durch Fehl- oder Nichtentscheidungen, hohe Krankenstande, Unfélle,
Materialverschwendung und vieles mehr zu senken. GemaR einer Studie von KPMG (2010) lassen
sich die durch innerbetriebliche Konflikte verursachten Kosten in mittelstdndischen Unternehmen auf
jahrlich zwischen 50.000 und 500.000 Euro je Betrieb beziffern (KPMG, 2010). Mediation gilt als
geeignetes Instrument, wird aber gerade in KMUs noch kaum fir die Bewaltigung von Konflikten
zwischen Arbeitnehmern eingesetzt.

Und selbstverstandlich kann Erfahrungswissen sehr wohl auch von Jung an Alt weitergegeben werden,
beispielsweise indem Digital Natives dlteren Kollegen den Umgang mit sozialen Medien
naherbringen. Oder auch von Jung zu Jung oder Alt zu Alt, der Austausch von Erfahrungswissen ist
keine Kategorie des Alters, sondern der Asymmetrie von Erfahrungen.

WIR VERSTEHEN UNTER ERFAHRUNG UND ERFAHRUNGSWISSEN:

Erfahrung wird vom Individuum in der aktiven Auseinandersetzung mit der sozialen und materiellen
Umwelt, also durch Denken, Erleben, Handeln und Fihlen, erworben, und zwar sowohl bewusst als
auch unbewusst. Sie beeinflusst konkretes Handeln unabhangig von der Situation und vom Kontext, in
dem sie erworben wurde.

Erfahrungswissen entsteht aus der Erfahrung erst dann, wenn eine Erfahrung vom Individuum in
irgendeiner Weise (mindlich, schriftlich, bildhaft) kommuniziert oder dokumentiert wird, was jedoch
stets unvollstandig und fragmentarisch bleibt. Erfahrungswissen kann nur dann fiir andere Individuen
nutzbar werden, wenn es sich in einer konkreten Situation — in einer individuellen Auseinandersetzung
— mit der sozialen oder materiellen Umwelt eines anderen Individuums austauscht.

2. Methodische Herangehensweise

Die vorliegende Studie wurde im Erhebungszeitraum 15. September 2015 bis 31. Oktober 2016 als
Online-Befragung durchgefihrt. Der Fragebogen wurde mit Begleitschreiben der Hochschulen (s.
Anhang) durch die beiden Verbande der Fiithrungskréfte verschickt. Die ,,Presse® hat den Fragebogen



Rheinische B FHS St.Gallen

@ E?s‘f.rh“hschu'e FHBurgenland B vt

zur Beantwortung ins Internet gestellt. Die beantworteten Fragebdgen gingen unmittelbar an das
Rechenzentrum der Rheinischen Fachhochschule Kaln.

Der Fragebogen erreichte bei der Schweizer Kader Organisation (SKO) 8200 Mitglieder (in der
Deutschschweiz) und beim deutschen Verband, ,,Die Fiihrungskrafte® 8000 eingetragene Mitglieder.
Die ,,Presse* verzeichnet durchschnittlich 270 000 Leser. Der Fragebogen wurde im Karriereteil des

Organs verdffentlicht, die tatséchliche ZielgruppengrofRe entzieht sich unserer Kenntnis.

Der den Adressaten vorgelegte Fragebogen erfasste folgende Themengebiete:

(1) Bedeutung von Erfahrung im Unternehmen

(2) Methoden zur Weitergabe von Erfahrung

(3) Stellenwert von Erfahrung in der Unternehmenskultur
(4) Rolle von Fihrungskraften im Umgang mit Erfahrung
(5) Wirkung von Erfahrung in Unternehmen

(6) Angaben zum Unternehmen und den Flhrungskraften

3. Ergebnisse der Untersuchung:
WER HAT GEANTWORTET?

Etwa 600 Fuhrungskrafte haben per Online-Umfrage im Spéatherbst 2015 geantwortet, zu einem
Fiinftel (18%) Frauen. Mehr als drei Viertel (77%) der Fihrungskréafte, die geantwortet haben,
verfiligen Uber einen Hochschulabschluss. Die eine Halfte (51%) ist technisch ausgebildet, die andere
Hélfte kaufmannisch oder juristisch. In technischen Funktionen tatig ist ein schwaches Drittel (30%).

Jede funfte Fuhrungskraft (22%) gibt an, auf der ersten Fiihrungsebene tatig zu sein, der Rest zum
groften Teil auf der zweiten Ebene. Zwei Drittel (66%) der Flihrungskrafte sind tber 50 Jahre alt,
verfiigen selbst also Gber umfangreiche Berufs- und Lebenserfahrung.

WOHER KOMMEN DIE ANTWORTEN?

Zwei Drittel der Antworten kommen aus Deutschland (65%), ein gutes Viertel (26%) aus der Schweiz,
der Rest (9%) aus Osterreich. Gut die Halfte (54%) der Fiinrungskrafte, die den Fragebogen
beantwortet haben, sind in groBen Unternehmen (mit mehr als 500 Beschéftigten) tétig, 42% in
mittleren Unternehmen (10-500 Beschéftigte). Mehr als die Halfte (54%) der Unternehmen bieten
vorwiegend Dienstleistungen im weitesten Sinne an. Die restlichen 46% sind produzierende Gewerbe
und vor allem Industriebetriebe.

Trotz der absoluten Grol3e ist dieses Sample nicht repréasentativ fiir »die Fiihrungskréfte« oder gar »die
Wirtschaft« im deutschen Sprachraum — schon alleine deshalb nicht, weil die Grundgesamtheit aller

10
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Flhrungskréfte nicht bekannt ist. Was das Sample erlaubt, sind fundierte Trendaussagen zur
Bedeutung von Erfahrung im Arbeitsalltag von Fuhrungskréften der ersten und zweiten Ebene
groBerer Industrie- und Dienstleistungsunternehmen — und damit fur einen durchaus wichtigen Teil der
Wirtschaft im deutschen Sprachraum.

3.1 Ist Erfahrung wichtig?

Erfahrung ist wichtig fir ...

B sehr wichtig B ziemlich wichtig

Losen von operativen Problemen
Entscheiden bei unvollstéandiger Information 55% 30%
Erkennen von komplexen Zusammenangen 50% 30%
Prozessmanagement 33% 37%
Networking 36% 31%
Informationsbeschaffung

Innovation 22% 28%

Abbildung 1: Wirkung von Erfahrung

Keine Frage: Fast alle (85%) Flhrungskrafte sehen die Bedeutung von Erfahrung fiir ihr Geschaft (fur
45% ist Erfahrung sehr und flir 41% ziemlich wichtig) und halten Erfahrung fur eine Grundlage des
Erfolgs ihrer Unternehmen (43% sehr bzw. 35% ziemlich wichtig).

Fragt man detaillierter nach den Griinden fur die Wichtigkeit, werden von den allermeisten vier
Aufgabenbereiche genannt, fiir die Erfahrung besonders wichtig ist (siehe Abbildung 1):

e Ldsen von operativen Problemen

e Féllen von Entscheidungen bei unvollistandiger Information
e Erkennen komplexer Zusammenhénge

o Bewdltigen von Krisen

Drei weitere Aufgabenbereiche werden etwas weniger haufig mit Erfahrung in Verbindung gebracht:

e Prozesse im Unternehmen und entlang der Supply Chain (Lieferketten)
e Networking
e Informationsbeschaffung

Im Vergleich dazu wird »Innovation« noch deutlich weniger mit Erfahrung assoziiert.

11
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Wir haben auch umgekehrt gefragt: Wie wirkt sich ein Mangel an Erfahrung im Arbeitsalltag der
Flhrungskréfte aus? (Siehe Abbildung 2)

Wenn es an Erfahrung mangelt ...

H sehr Hziemlich

operative Planungsfehler 24% 28%
ineffiziente Organisation 23% 24%

schlechte Personalentscheidungen 21% 25%

unzufriedene Kundinnen 19% 24%

Fehlinvestitionen 18% 22%

MiRverstandnisse mit Lieferanten 13% 17%

Abbildung 2: Folgen von Erfahrungsmangel

Am hdufigsten werden gestiegene Kosten, Verzogerungen, operative Planungsfehler und ineffiziente

Organisation genannt. Das bestatigt unsere Annahme, dass Erfahrung operative Konfliktkosten
verringert - also ahnlich wie Ol im Getriebe fiir die Reibungslosigkeit der taglichen Ablaufe sorgt.

Uberrascht hat, dass Fulhrungskrafte Entscheidungsfehler vergleichsweise etwas weniger deutlich auf

den Mangel an Erfahrung zurlickfiihren. Wir haben erwartet, dass gerade beim Fallen von

Managemententscheidungen Erfahrung hilft, Wissen und Information im Kontext richtig zu beurteilen.

Die Ergebnisse zur generellen Bedeutung von Erfahrung sind tber sémtliche Subsamples hinweg sehr

homogen. Im Wesentlichen sehen die befragten Flhrungskréfte die Bedeutung von Erfahrung sehr
ahnlich, und zwar unabhangig von Branche, UnternehmensgroRe, Ausbildung, Position im
Unternehmen, Alter und Geschlecht.

Fragt man im Detail, dann sehen grofRe Unternehmen (im Vergleich zu mittleren) mehr Potenzial fir
Erfahrung bei der Krisenbewéltigung und bringen den Mangel an Erfahrung stérker in
Zusammenarbeit mit falschen Investitionsentscheidungen, Missverstandnissen mit Lieferanten,
operativen Fehlern und Pannen, erhéhten Kosten und Verzdgerungen.
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3.2 Wie wird Erfahrung gemanagt?

Wenn Erfahrung flr den Alltag von vielen Fuhrungskraften wichtig ist, dann fragt man sich natdrlich:
Wie gehen sie damit um? Wir wollten von den Fiihrungskraften daher wissen, mit welchen Methoden
in ihrem Arbeitsumfeld Erfahrung ausgetauscht wird (siehe Abbildung unten, blaue Balken) und wie
gut diese Methoden ihrer Meinung nach funktionieren (griine Balken).

Zunéchst war unsere generelle Frage: Wird der aktive Austausch von Erfahrung in IThrem
Arbeitsumfeld unterstitzt? Nur ein Viertel (26%) stimmt uneingeschrankt zu, ein knappes Drittel
(30%) mit leichten Einschrankungen. Dies zeigt, dass der Erfahrung zwar auf aktive Nachfrage hin
grolle Bedeutung zugemessen wird, dass man sich darum aber kaum in systematischer Weise
kimmert.

In der Folge haben wir eine Liste mit moglichen Methoden zum Erfahrungsaustausch zur Diskussion
gestellt und gefragt, ob (a) die Fihrungskréfte bestimmte Methoden fiir niitzlich halten und (b) wie
regelmaRig sie in ihrem Arbeitsumfeld eingesetzt werden (siehe Abbildung 3).

Fast alle Fuhrungskréfte (Uber 90%) halten

e systematische Jobibergaben

e systematische Nachfolgeplanung
e informelle Gesprache und

e Mentoring

flr natzlich. Man kann zusammenfassend von personenorientierten Methoden sprechen.

RegelmaRig in der Praxis der befragten Fuhrungskrafte eingesetzt werden allerdings viel haufiger

formelle Sitzungen

informelle Gesprache
Weiterbildungsveranstaltungen und
schriftliche Berichte

also — mit der Ausnahme der informellen Gesprache —eher faktenorientierte Methoden, die ohnehin
zum Standardrepertoire der Managementkommunikation gehoren.

Typische Wissensmanagementmethoden wie

e Online-Plattformen (das Alpha und Omega des Wissensmanagements wie Intranets oder
Social Media-Plattformen)

o Experten/-innen-Netzwerke (wie Communities of Practice) oder

e Methoden zum moderierten Wissens- und Erfahrungsaustausch (wie World Cafés?, Lessons
Learned Workshops oder Storytelling)

2 Das World Café ist eine Workshop-Methode, die den informellen Austausch durch Gesprachsrunden in
Gruppen fordert.
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werden nur von einer Minderheit regelmafig eingesetzt und in der Wirkung deutlich skeptischer
beurteilt.

Methoden fir Erfahrungsaustausch

H nitzlich  WregelmaRig eingesetzt

95%

systematische Joblbergabe
39%

92%
systematische Nachfolgeplanung
28%

92%
informelle Gesprache
70%

89%
Mentoring
23%

83%
Weiterbildungsveranstaltungen
45%

82%
formelle Sitzungen
76%

76%
moderierter Erfahrungsaustausch
15%

VEY)
Expertinnen-Netzwerke
20%

68%
schriftliche Berichte
44%

46%
online Plattform

30%

Abbildung 3: Methoden fur Erfahrungsaustausch
Anteil der Befragten, die eine Methode flr nitzlich oder eher nitzlich halten bzw. angeben, dass die
Methode in ihrem Arbeitsumfeld regelmaRig eigesetzt wird

Was tragen die Filhrungskréfte selbst zum Austausch von Erfahrung bei? Nicht tiberraschend: Fast alle
behaupten, dass sie sich sehr (67%) oder ziemlich (23%) fur Offenheit, Vertrauen und Fairness
einsetzen. Wir kennen das aus den Hochglanz-Broschiren zu Personalentwicklung und Social
Responsibility.

Etwa zwei Drittel stellen Zeit und Raum fiir den Erfahrungsaustausch bereit (30% sehr, 37% ziemlich)
und sorgen fur Feedback (25% sehr, 37% ziemlich).
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Nur noch ein gutes Viertel (9% sehr, 19% ziemlich) setzt systematische Evaluation auf der Grundlage
von Kennzahlen ein.

Mit Anreizsystemen arbeiten die befragten Flihrungskréfte im Zusammenhang mit Erfahrung fast gar
nicht (3% sehr, 12% ziemlich), obwohl viele Unternehmen ber ausgekliigelte Bonifikationssysteme
verfugen. Der Austausch von Erfahrung wird aber - obwohl ihn die Fuhrungskrafte fir wichtig halten
- kaum belohnt.

Macht es sich also bezahlt, einen Teil der Arbeitszeit fir den Austausch von Erfahrung zu verwenden?
Im unmittelbaren Wortsinn definitiv nicht: Finanzielle Anreize werden (fast) nirgends geboten und
Anerkennung nur in der Hélfte der Unternehmen. In etwas mehr Fallen wird immerhin Arbeitszeit fiir
den Austausch von Erfahrung reserviert.

Wahrend die Antworten zur Bedeutung von Erfahrung im Wesentlichen sehr homogen ausfallen (siehe
oben), gibt es beim Umgang mit Erfahrung eine Reihe interessanter Unterschiede zwischen Sub-
Samples, die jeweils mittels Chi-Quadrat-Test® und U-Test* Gberprft wurden (bei einer
asymptotischen Signifikanz von kleiner oder gleich 0,05 wird die Homogenitéatshypothese® verworfen,
d.h. wir gehen davon aus, dass es bezlglich der Auspragung einer bestimmten Variable zu deutlichen
Unterschieden zwischen zwei Gruppen kommt).

GrolRe versus mittlere Unternehmen und Industrie versus Dienstleister

Am deutlichsten unterscheiden sich die Einstellungen von Fuhrungskréften in groBen Unternehmen
(mehr als 500 Beschéftige) von jenen in mittleren Unternehmen. In grofRen Unternehmen wird
Erfahrungsaustausch deutlich starker methodisch unterstiitzt (mehr Weiterbildung, moderierter
Erfahrungsaustausch, Mentoring, schriftliche Berichte, systematische Nachfolgeplanung und Job-
Ubergabe). Mittlere Unternehmen setzen im Verhaltnis starker auf informelle Gespréche.

3 Der Chi-Quadrat-Test (y>-Test) findet sich in vielen Studien wieder, in denen Haufigkeiten verglichen werden.
Dieser Test wird fur nominalskalierte Variablen verwendet und macht eine Aussage dartber, ob die
beobachteten Haufigkeiten sich signifikant von denen unterscheiden, die man erwarten wiirde. Der Chi-Quadrat-
Test ist somit eine statistische Verteilung, die die erwarteten Haufigkeiten mit den tatséchlich beobachteten
Héufigkeiten vergleicht.

4 Der Mann-Whitney-U-Test ist ein Homogenitatstest und dient zur Uberpriifung der Signifikanz der
Ubereinstimmung zweier Verteilungen, also ob zwei Verteilungen A und B zu derselben Grundgesamtheit
gehdren. Beim Mann-Whitney-U-Test handelt es sich um einen Rangsummentest. Die Berechnung der
Teststatistik basiert also auf dem Vergleich von zwei Rangreihen. Dahinter steht die Uberlegung, dass sich die
Daten in einer gemeinsamen Rangreihe gleichmé&Rig verteilen, wenn sich die zentrale Tendenz zweier
Rangreihen nicht unterscheiden.

5> Eine Homogenitatshypothese wird z.B. beim Chi-Quadrat-Homogenitéatstest zugrunde gelegt. Sie behauptet,
dass ein Merkmal in den zwei oder mehr Stichproben zugrundeliegenden Grundgesamtheiten jeweils die gleiche
Verteilung hat. Genau genommen impliziert die Homogenitétshypothese, dass die empirischen Haufigkeiten mit
den theoretischen Haufigkeiten Ubereinstimmen.
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Im Gegenzug sehen mittlere Unternehmen (unter 500 Beschaftigte) deutlich weniger Probleme beim
Uberwinden von organisatorischen Grenzen, also weniger Schwierigkeiten beim Erfahrungsaustausch
uber Abteilungsgrenzen, hierarchische Grenzen und Unternehmensgrenzen hinweg.

In einigen Punkten decken sich Unterschiede zwischen grof3en und mittleren Unternehmen mit
Unterschieden zwischen Industriebetrieben und Dienstleistern. Die Industrieunternehmen unseres
Samples sind im Durchschnitt auch groRer als die Dienstleistungsunternehmen. Dessen ungeachtet
setzt die Industrie im Vergleich starker auf systematische Nachfolgeplanung, Jobiibergabe und
schriftliche Berichte, die im Vergleich zu Dienstleistern auch als nitzlicher angesehen werden.

Bei der Beurteilung der Nutzlichkeit einzelner Methoden reduzieren sich die Unterschiede dann
wieder. Fihrungskrafte in GroRbetrieben halten Mentoring relativ haufiger fur nutzlich und formelle
Sitzungen fur weniger nitzlich.

Top- versus Mittelmanagement

Die Bedeutung von Erfahrung wird vom Top- und Mittelmanagement ahnlich gesehen, der
Zusammenhang zwischen Erfahrungsmangel und ineffizienter Organisation wird jedoch vom
Mittelmanagement eher als vom Topmanagement wahrgenommen.

Beim Umgang mit Erfahrung, konkreter bei der Organisation des Erfahrungsaustauschs, gibt es
allerdings deutlichere Unterschiede. Im Arbeitsumfeld des Topmanagements werden informelle
Gesprache, systematische Nachfolgeplanung und Jobubergaben haufiger fur den Austausch von
Erfahrung eingesetzt. Beim Mittelmanagement sind Weiterbildung und Online-Plattformen haufiger in
Verwendung. Die Nutzlichkeit der Methoden wird wieder ahnlich beurteilt, nur die Experten/-innen-
Vernetzung (z.B. via Xing oder LinkedIn) h&lt das Mittelmanagement haufiger fiir niitzlich als das
Topmanagement.

Insgesamt geben Flhrungskrafte der obersten Ebene haufiger an, dass Erfahrungsaustausch in ihrem
Umfeld systematisch unterstiitzt wird. Sie betrachten daher auch die Uberwindung von
organisatorischen Barrieren - zwischen Abteilungen, Hierarchieebenen und Unternehmen - weniger
problematisch als Fiihrungskrafte des mittleren Managements.

Jungere versus altere Fihrungskréafte

In unserem Sample dominieren die Flihrungskréfte der ersten und zweiten Ebene und damit
einhergehend auch eher altere Personen. Ein Drittel ist jlnger als 50, zwei Drittel alter und verflgt
daher in aller Regel selbst tiber besonders viel Erfahrung. Entsprechend gespannt waren wir auf
mdogliche Unterschiede zwischen diesen beiden Gruppen.

Insgesamt fallen die Unterschiede geringer als erwartet aus, vielleicht, weil wir auf Grund des Samples
keinen Vergleich zwischen alteren und wirklich jungen Fiihrungskraften durchfihren konnten. Bei der
Einschatzung der Bedeutung von Erfahrung zeigen sich kaum Unterschiede. Allerdings sehen die
Jungeren Erfahrung auch als Hindernis beim Treffen von rationalen Entscheidungen und stellen eher
einen Zusammenhang zwischen Erfahrungsmangel und hoheren Kosten her. Insgesamt ist Erfahrung
aber mit Sicherheit kein Phanomen »der Alten.
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Bei der Haufigkeit des Methodeneinsatzes liegen altere Fuhrungskréfte bei moderiertem
Erfahrungsaustausch, den sie auch fur nutzlicher halten, systematischer Nachfolgeplanung und
Jobiibergaben voran. Im Arbeitsumfeld der Jingeren spielen informelle Gesprache eine gréfiere Rolle.

Ausbildung: Praktische Ausbildung versus Hochschulstudium und Kaufleute versus
Technikerinnen und Techniker

Die Vermutung, dass berufspraktisch ausgebildete Flihrungskrafte Erfahrung fiir wichtiger halten als
Hochschulabsolventen und -absolventinnen oder dass Kaufleute mit dem »soften« Phanomen
Erfahrung mehr anfangen kénnen als rationale Technikerinnen oder Techniker hat sich insgesamt
nicht bestéatigt.

Unterschiede gibt es bei der Haufigkeit, mit der bestimmte Methoden eingesetzt werden: Im
Arbeitsumfeld von Kaufleuten sind informelle Gesprache und schriftliche Berichte deutlich haufiger,
bei Technikerinnen und Technikern hingegen die systematische Nachfolgeplanung.

Ahnlich berichten Akademikerinnen und Akademiker haufiger von moderiertem Erfahrungsaustausch,
schriftlichen Berichten und Nachfolgeplanung. Zusatzlich halten sie Mentoring fur niitzlicher als ihre
berufspraktisch ausgebildeten Kolleginnen und Kollegen. Auch den Zusammenhang zwischen
Erfahrungsmangel und ineffizienter Organisation sehen Hochschulabsolventinnen und -absolventen
eher.

Geschlecht: Weibliche versus mannliche Fiihrungskrafte

Weibliche und mannliche Fuhrungskrafte sehen Erfahrung sehr ahnlich. Das etwas oberflachliche
Stereotyp, nach dem Manner eher mit expliziten Fakten argumentieren und Frauen eher mit dem, was
unausgesprochen zwischen den »Zeilen liegt«, bestatigt sich nicht. Einen sichtbaren Unterschied gibt
es nur bei der Einschatzung der Nitzlichkeit bestimmter Methoden zum Erfahrungsaustausch.

Frauen sehen die Funktion von Sitzungen, Experten/-innen-Vernetzung und Online-Plattformen
positiver als ihre Kollegen.

3.3 Was behindert Erfahrungsaustausch?

Wir haben Fihrungskrafte gefragt, inwieweit Erfahrung auch tiber organisatorische Grenzen hinweg
ausgetauscht wird. Die Antworten macht deutliche Barrieren sichtbar: Nur die Halfte der
Fuhrungskréfte erlebt in ihrem Arbeitsumfeld, dass Erfahrung auch tber Abteilungs- und
Hierarchiegrenzen hinweg ganz oder ziemlich ohne Einschrankung ausgetauscht wird. Noch mehr
bremsen Unternehmensgrenzen, zum Beispiel zu Kunden oder Lieferanten. Hier funktioniert der
Austausch nur in einem Drittel der Falle ziemlich gut (siehe Abbildung 4).
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Grenzen des Erfahrungsaustauschs

Erfahrungsaustausch findet auch statt ...

W stimmt sehr W stimmt ziemlich
abteilungstibergreifend 21% 33%
hierarchielbergreifend 22% 28%

organisationsubergreifend 13% 23%

Abbildung 4: Grenzen des Erfahrungsaustauschs

Die Herausforderungen sind offensichtlich gro, der mogliche Nutzen fiir Unternehmen und ihre
Kundinnen bzw. Kunden ware jedoch enorm.

Ein Beispiel: Stellen Sie sich z.B. diese Barrieren in einem groRen Versicherungsunternehmen
vor. Die wertvollen Erfahrungen der Endkunden mit konkreten Finanzdienstleistungen sollen
verstanden werden, zwischen Verkauf, Marketing, Service, Beschwerdemanagement und
Produktentwicklung geteilt und womdglich dem Topmanagement fur Entscheidungen
zuganglich gemacht werden - in der Praxis auch noch uber regionale und nationale Grenzen
hinweg.

Wie oben bereits erwéhnt, gibt es auch bei diesem Fragenblock Unterschiede zwischen Sub-Samples:
In GroBunternehmen werden diese Hirden eher wahrgenommen. Das bestétigt die Vermutung,
wonach Fihrungskréfte in mittleren Unternehmen etwas weniger formell kommunizieren, was
durchaus ein Vorteil sein kann, wenn es darum geht, Abteilungs- und Hierarchiegrenzen zu
Uberwinden.

Zusatzlich hat die oberste Managementebene einen anderen Blick auf Unternehmen als das
Mittelmanagement. »\on weiter oben« gesehen, behindern Abteilungs- und Hierarchiegrenzen den
Erfahrungsaustausch deutlich weniger, als aus der Sicht der zweiten oder dritten Fiihrungsebene, die
mitten in der Organisation »steckt«.
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4. Zusammenfassung der empirischen Ergebnisse

Wissen ist gut, aber ohne Erfahrung bleibt es unwirksam. Auf der einen Seite ist den allermeisten
Fuhrungskréften die grof3e Bedeutung von Erfahrung fir die Produktivitat von
Wissensgesellschaften klar, insbesondere fiir die Effizienz von alltdglichen Ablaufen. Auf der anderen
Seite bedeutet diese Erkenntnis alleine bestenfalls »die halbe Miete«. Nur ein Viertel der
Fuhrungskréfte gibt an, dass der Austausch von Erfahrung uneingeschrénkt unterstutzt wird. Die
Umsetzung im Arbeitsalltag ist schwierig.

Die Werkzeuge, die in den letzten Jahrzehnten als Wissensmanagement-Tools vermarktet wurden, hélt
die Mehrheit der Fuhrungskréfte fiir unwirksam. Fur den Austausch von Erfahrung verlassen sie sich
lieber auf die Klassiker der Managementkommunikation wie informelle Gesprache und Sitzungen.

Aber vielleicht brauchen wir eben keine neue Managementideologie oder - mode, also keine disruptive
Innovation. Gefragt ist vielmehr die schrittweise Anpassung und Verfeinerung von aus gutem Grund
etablierten Methoden der Managementkommunikation.

Uberraschend sind die relativ groRen Unterschiede zwischen groRen und mittleren Unternehmen.
Man konnte vermuten, dass gerade mittlere und kleine Betriebe dem Faktor Erfahrung mehr
Bedeutung beimessen und entsprechend den Austausch von Erfahrung gezielter organisieren. An Hand
unseres Samples zeigt sich das genaue Gegenteil: Grolie Unternehmen haben eine konkretere
Vorstellung Uber die Wirkung von Erfahrung und setzten deutlich systematischer auf Methoden fiir
Erfahrungsaustausch.

Auch der Vergleich zwischen erster Filhrungsebene und Mittelmanagement zeigt deutlich
unterschiedliche Wahrnehmungen von Unternehmensorganisation. Das Topmanagement sieht andere
Herausforderungen als das Mittelmanagement und setzt auf einen anderen Methoden-Mix.

Wider Erwarten unterscheidet sich die Einschatzung jlingerer und alterer Fihrungskréfte kaum —
jedenfalls viel weniger deutlich als zwischen Top- und Mittelmanagement. Interessant ist, dass
Jungere eher auch die negative Seite von Erfahrung sehen und der Aussage zustimmen, Erfahrung
erschwere rationale Entscheidungen. Nach dem Motto ,,Das passt schon, das haben wir schon immer
so gemacht®.

Unterschiedliche Ausbildungen z.B. praxisorientierte Lehrberufe im Vergleich zu Hochschulstudien,
haben entgegen unserer Erwartung kaum Einfluss auf die Einstellung zu Erfahrung. Auch das
Stereotyp der intuitiveren und daher starker am Phanomen Erfahrung interessierten Frauen im
Gegensatz zu rationaleren Manner wird nicht bestatigt.

In Summe ist Erfahrung fur die tagliche Arbeit der allermeisten Fiihrungskréfte ein wichtiger, fur viele
sogar ein sehr wichtiger Faktor. Dieses Ergebnis Uberrascht auf den ersten Blick nicht, denn man wird
in der Managementpraxis, -forschung und -lehre kaum auf Gegenpositionen stoRRen. Tatséchlich stof3t
man - und das ist auf den zweiten Blick doch ziemlich iberraschend - auf gar keine Positionen,
abgesehen von sehr spezialisierten Wissensmanagement-Beitragen in der Subkategorie implizites
Wissen oder praziser »tacit knowing« (Polanyi 1958), denn bei Erfahrung geht es ja primar um
Ablaufe als um abstrakte Inhalte.
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Erfahrung ist somit so etwas wie ein »geheimer«, schwer sichtbarer Erfolgsfaktor, dem zwar auf
aktive Nachfrage hin grof3e Bedeutung zugemessen wird, um den man sich aber wenig in
systematischer Weise kiimmert.

Die vorliegende Studie des ,, Europa-Institut Erfanrung & Management — METIS* liefert erste
Ergebnisse zur Bedeutung von Erfahrungswissen in Unternehmen. Im Fokus standen Fiihrungskréfte
aus der Schweiz, Osterreich und Deutschland, die online zum Thema befragt wurden.

Die zentralen Ergebnisse der Erhebung lassen sich wie folgt zusammenfassen:

- Wir konnten keine Hinweise auf systematische Unterschiede zwischen den Flhrungskréften
aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz finden.

- Die Hypothese, dass die Bedeutung der Erfahrung in Unternehmen von Fiihrungskraften
unterschatzt wird, konnte nicht bestatigt werden. 85% der Befragten in Osterreich, der
Schweiz und Deutschland wissen um die Bedeutung der Erfahrung flr den wirtschaftlichen
Erfolg. Gleichzeitig gibt aber nur ein Viertel der Fuhrungskréfte an, den Austausch von
Erfahrung in ihrem Unternehmen uneingeschrénkt zu unterstiitzen. Erfahrung ist daher so
etwas wie ein ,,geheimer *“ Erfolgsfaktor, dem zwar auf aktive Nachfrage hin grofie Bedeutung
zugemessen wird, um den man sich aber wenig in systematischer Weise kiimmert.

- Vier Aufgabenbereiche werden von den Fiihrungskréften genannt, fiir die Erfahrung als
besonders relevant angesehen wird: Ldsen von operativen Problemen, Féllen von
Entscheidungen, Erkennen von komplexen Zusammenh&ngen und Bewaltigung von Krisen.
Flhrungskréfte sind sich offenbar der Bedeutung von Erfahrungswissen in einer sich
verandernden Unternehmens- und Arbeitswelt bewusst. Sie bestatigen damit implizit die
Hypothese, dass Wissen nur im Zusammenhang mit Erfahrung wirksames Know-how
produziert.

- Die Vermutung, dass mittlere Unternehmen den Erfahrungsaustausch methodisch starker
unterstiitzen als grof3e Betriebe, konnte nicht bestatigt werden. In groen Unternehmen werden
nach Angaben der befragten Fihrungskrafte mehr Weiterbildung, moderierter
Erfahrungsaustausch, Mentoring, schriftliche Berichte und systematische Nachfolgeplanung
angeboten als in mittleren Unternehmen. Letztere setzen hingegen mehr auf informelle
Gesprache. Mittlere Unternehmen im deutschsprachigen Raum sind demnach nicht besonders
experimentierfreudig in puncto Erfahrungstransfer!

Einzelfallstudien bei mittleren Unternehmen erbrachten dafur verschiedene Ursachen: Kosten-
und Zeitgriinde, enormer Wettbewerbsdruck, aber durchaus auch eine signifikante
Unterschétzung der Bedeutung von Erfahrungsmanagement. Das Thema Erfahrung und
Erfahrungswissen ist auch fir Interessensverbénde und Beratungseinrichtungen kein wichtiges
Anliegen, es fehlt weitgehend in ihren Portfolios.

- Fuhrungskréfte der obersten Ebene sehen sich haufiger im Erfahrungsaustausch unterstitzt als
die Vertreter des Mittelmanagements. Die Bedeutung von Erfahrung allerdings wird vom Top-
und Mittelmanagement ahnlich gesehen. Nur der Zusammenhang zwischen Erfahrungsmangel
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und ineffizienter Organisation wird vom Mittelmanagement eher als vom Topmanagement
wahrgenommen.

Die Vermutung, dass jungere Fuhrungskréfte auf moderne Methoden des Austausches von
Erfahrungswissen (World Cafés oder Open Spaces) setzen, konnte nicht bestatigt werden. Sie
sind eher der Meinung, dass Erfahrungswissen rationale Entscheidungen erschwere, weil
bestehende, ,,immer bewéhrte* Muster zugrunde gelegt werden. Auch hieraus lésst sich
folgern, dass die Thematik unterbewertet ist und bisweilen sogar negativ konnotiert ist.
Gerade dieses macht es in der Praxis aber besonders schwer, vorhandene
Erfahrungsressourcen gewinnbringend in Entscheidungsprozessen einzusetzen.

Unterschiedliche Ausbildungen (praxisorientierte Lehrberufe im Vergleich zu
Hochschulstudien) haben entgegen unseren Erwartungen kaum Einfluss auf die Einstellung zu
Erfahrung. Hier stellt sich allerdings die Frage, inwiefern Ausbildungsunterschiede
personliche Hierarchien und Transferhemmnisse erzeugen konnen.

90 % aller Flihrungskrafte halten systematische Jobiibergaben und Nachfolgeplanung,
informelle Gesprache und Mentoring flr niitzlich. Es handelt sich hierbei um
personenorientierte Methoden. In der Realitat dominieren jedoch schriftliche Berichte,
Sitzungen, Gesprache und Weiterbildungen, also eher sach- oder personalpolitisch orientierte
Methoden. Wenngleich personenorientierte Methoden klar als niitzlich gelten, werden sie im
Unternehmen nicht entsprechend unterstiitzt.

Typische Wissensmanagementmethoden wie Intranets oder Social Media-Plattformen,
Experten/-innen-Netzwerke wie Communities of Practice oder Methoden zum moderierten
Wissens- und Erfahrungsaustausch wie World Cafés oder Storytelling werden nur selten
eingesetzt und auch skeptischer beurteilt.

Frauen sehen die Funktion von Sitzungen, Netzwerken und Online-Plattformen positiver, sie
sind offener gegentiber modernen Methoden und Mdglichkeiten.

Fast alle befragten Filihrungskrafte tragen, so die Selbsteinschétzung, selbst zum Austausch
von Erfahrung bei und erkléren, dass sie sich sehr (67%) oder ziemlich (23%) fur Offenheit,
Vertrauen und Fairness in ihrem Umfeld einsetzen.

Der Austausch von Erfahrung wird - obwohl ihn die Fihrungskrafte fir wichtig halten —
selten belohnt. Es bestehen kaum Anreizsysteme.

Nur 21% der Flhrungskrafte halten den Erfahrungsaustausch zwischen den Hierarchieebenen
fiir optimal. Noch mehr als Abteilungs- und Hierarchiegrenzen bremsen Unternehmens-
grenzen, zum Beispiel zu Kunden oder Lieferanten. Hier funktioniert der Austausch nur in
einem Drittel der Félle ziemlich gut. Besonders dieses Ergebnis weist sehr deutlich darauf hin,
dass deutschsprachige Unternehmen noch wenig Chancen in offenen globalen
Austauschsystemen erkennen. Offener Austausch von Erfahrung ist demnach noch keine
durchgéngig praktizierte Philosophie oder Kultur in Unternehmen und schon gar nicht tiber
Unternehmensgrenzen hinweg.
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Sehr geehrte Flhrungskraft,

Wissen alleine produziert nichts. Erst zusammen mit Erfahrung entsteht in der Praxis wirksames
Know-how. Am Europa-Institut Erfahrung & Management — METIS treiben wir daher die
Entwicklung, Weitergabe und Anwendung von Erfahrung in Unternehmen voran.

Wie gehen Sie mit Erfahrung um? Den folgenden Kurzfragebogen kénnen Sie in nur zehn Minuten
ausflllen. Damit helfen Sie, die Bedeutung von Erfahrung noch besser zu verstehen und unsere
Aktivitaten prazise auf die Bedurfnisse von Fihrungskraften auszurichten. Ihre Antworten werten wir
selbstverstandlich nur aggregiert und anonymisiert aus. Rickschliisse auf einzelne Personen oder
Unternehmen sind ausgeschlossen.

Was verstehen wir unter Erfahrung? Ein Rezept in einem Kochbuch, das ist Wissen. Damit
alleine kdnnen wir noch keine schmackhafte Mahlzeit auf den Tisch bringen. Dazu braucht es
zusétzlich praktische Erfahrung, die wir erwerben, wenn wir an der Seite einer routinierten Kéchin
mitarbeiten oder durch Versuch und Irrtum in der Praxis ausprobieren, was funktioniert und was
nicht.

Dieser Erfahrungsbegriff betont den Unterschied zum Wissen. Erfahrung entwickelt sich durch
unmittelbares, personliches Erleben eines bestimmten Menschen. Erfahrung prégt die Entwicklung
von Wissen, Fahigkeiten, Uberzeugungen und Meinungen maBgeblich, indem sie diese Phanomene
beeinflusst und veréndert.

Wir hoffen, unsere Fragen regen zu spannenden Gedanken an und bedanken uns fur Ihre Expertise
sowie zehn Minuten lhrer wertvollen Zeit.

b kA Al

Werner Bruns Sebastian Eschenbach Edith Maier
RFH Kdln FH Burgenland FHS St. Gallen

A

@ Rheinische Fachhochschule Kdin FHBurgenland [ FHS St.Gallen

Universily of'.i'-\pplied Sciences UNIVIRSITY OF APPLICD SCICNCIS . - Hochschule

fiir Angewandte Wissenschaften
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Fragebogen: Wie gehen Fiihrungskrafte mit Erfahrung um?

1 Angaben zum Unternehmen/zur Unternehmensgruppe fir die Sie tétig sind

Uberwiegendes Tatigkeitsfeld des Unternehmens/der Unternehmensgruppe
O Gewerbe (inkl. Handwerk und Landwirtschaft)

O Industrie (inkl. Bergbau und Energie)

O Handel

O Dienstleistungen (inkl. 6ffentliche Verwaltung und NPOs)

GrofRe des Gesamtunternehmens/der Unternehmensgruppe
O 1 -9 Beschéftigte

O 10 - 499 Beschéftigte

O 500 oder mehr Beschaftigte

2 Bedeutung von Erfahrung

Ganz generell: Wie wichtig ist Erfahrung flr die Geschéfte, die Ihr Unternehmen betreibt? Vergleichen
Sie bitte mit anderen Branchen.

+3 +2 +1 0 =1 -2 -3

sehr wichtig teils teils sehr keine
unwichtig Aussage

©) ©) @) @) @) @) @) @)

3 Methoden zur Weitergabe von Erfahrung

Mit welchen Methoden wird in IThrem Arbeitsumfeld Erfahrung weitergegeben?
Wie nuitzlich sind diese Methoden aus lhrer Sicht?

Einsatz Nutzen
kenne in meinem Arbeitsumfeld fur die Weitergabe
ich von Erfahrung
Methoden nicht
kein fr die manch- regel- (eher) (eher)
Einsatz | Zukunft mal mafRig nitzlich nicht
geplant
nitzlich
Informelle Gesprache
O O O O O O O
Sitzungen
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(z.B. Jour Fixe, Abteilungsmeetings, O
Mitarbeiterlnnen-Gesprich ...)

Weiterbildungsveranstaltungen

(z.B. Welcome-Programme, Seminare, O
Schulungen, Webinare...)

Moderierter Erfahrungs-austausch
(z.B. World Cafe, Lessons Learned
Workshop, Story Telling ...) O

Expertenvernetzung (z.B. Communities

of Practice, Yellow Pages, Expertenportale,
.2 O

Mentoring- und Patensysteme,
bewusste Team-Zusammensetzung

O
Schriftliche Berichte (z.B.
Erfahrungsberichte, CRM-Daten-
banken, Prozesshandbiicher ...) O
Online-Plattformen
(z.B. linked-in, xing, google plus, O
Unternehmensintranet, -portal)
Systematische Nachfolgeplanung flr
Fuhrungskrafte

O
Organisierte Job-Ubergabe beim
Ausscheiden von

O

Schlisselarbeitskraften

Sonstige:




L
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4 Stellenwert von Erfahrung in der Unternehmenskultur

In Threm Arbeitsumfeld wird der aktive Austausch von Erfahrung unterstutzt. Dafur gibt es Zeit, Geld
und Anerkennung.

In wie weit trifft diese Aussage auf Ihr Arbeitsumfeld zu?

+3 +2 +1 0 -1 -2 -3
trifft zu teils teils trifft keine
Aussage
nicht zu
@) O O O O O O O
5 Wirkung von Erfahrung
In wie weit treffen folgende Aussagen auf Ihr Arbeitsumfeld zu?
8 2 il 0 -1 -2 -3 keine
Aus-
Erfahrung ... trifft teils teils trifft sage
nicht
Zu Zu
... ist Basis fur unseren Erfolg o o o o o o o o
h}lﬁ uns Krisen zu o o o o o o o o
bewéltigen
... ist die Basis fiir Innovation o o o o o o o o
erd.auch hierarchie- o o o o o o o o
Ubergreifend ausgetauscht
erd.auch abteilungs- o o o o o o o o
Ubergreifend ausgetauscht
... wird auch organisations-
. . . O (@) ©) O O O (@) @)
tbergreifend (z.B. mit
Lieferanten und Kunden)
ausgetauscht
erss:hwert rationa}le, o o o o o o o o
analytische Entscheidungen
... behindert Veranderung o o o o o o o o
,,Das war schon immer so!*
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Aus Mangel an Erfahrung kam es bei uns schon zu ...
falschen Investitions- o o o o o
entscheidungen

1ne_fﬁz¥enten o o o o o
Organisationsstrukturen

... Fehlern bei der Personal- o o o o o
auswahl

Missverstindnissen mit o o o o o
Lieferanten

... unzufriedenen Kundinnen o o o o o
und Kunden

Feh-lern und"Pannen bei o o o o o
operativen Ablaufen

... erhohten Kosten o o o o o
Ve"rmeldbaren o o o o o
Verzogerungen

6 Abschlielend noch einige Angaben zu lhnen

Ihre Funktion im Unternehmen

O  Oberste Fuhrungsebene des Gesamtunternehmens/der Unternehmensgruppe

z.B. Vorstand, Verwaltungsrat, Geschéftsfiihrung

O Mittlere FUhrungsebene

Leitung einer Division, Abteilungsleitung, Geschiftsfiihrung einer Tochtergesellschaft, ...
O sonstige Funktionen

Ihr Aufgabenbereich im Unternehmen
Forschung und Entwicklung
Materialwirtschaft

Produktion

Marketing

Verkauf

Service

Personalwesen

Finanz- und Rechnungswesen
Allgemeine Fuihrungsaufgaben
sonstiges

O0OO0OO0OO0OO0O0O0OO0
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Ihre Ausbildung
O  juristisch

O technisch

O  wirtschaftlich
O  sonstiges

Ihre hdchste abgeschlossene Ausbildung

O Berufliche Ausbildung/Lehrabschluss (Facharbeiter- bzw. Handwerksausbildung)
O Abitur/Matura

O Hochschulstudium

O sonstiges

lhr Alter

O unter 35 Jahren
O 35 - 50 Jahre

O Aélter als 50 Jahre

lhr Geschlecht
O weiblich
O  mannlich

Ihre Mitgliedschaft bei einem Fuhrungskrafteverband
O  Die Fihrungskréfte (Deutschland)

O  Schweizer Kaderorganisation

O  Wirtschaftsforum fiir Fiihrungskrafte (Osterreich)

Mit Ihren Antworten leisten Sie einen wichtigen Beitrag zum besseren Verstandnis der Ressource
Erfahrungen. Die Studienergebnisse werden zusammen mit ,,Die Fithrungskrifte, dem
»Wirtschaftsforum fiir Fiihrungskréfte und der ,,Schweizer Kaderorganisation® im Friithjahr 2016
vorgestellt.
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Informationen zum Europa-Institut Erfahrung & Management — METIS

Europa-Institut Erfahrung & Management — METIS ist eine gemeinsame europdische
Forschungseinrichtung, getragen von der FH Burgenland und der Rheinischen Fachhochschule in
KolIn - die FHS in St. Gallen ist Projektpartner von METIS. Das internationale Institut fuhrt
Forschungsvorhaben zu aktuellen und strukturellen gesellschafts- und mittelstandsbezogenen Themen
im Bereich »Erfahrungswissen« durch und sorgt fir einen Transfer zwischen Wissenschaft, Wirtschaft
und Gesellschaft. Die besondere Starke von METIS liegt in seiner Bruckenfunktion: Es verbindet
Forschung und Praxis, verknupft Perspektiven aus unterschiedlichen Fachdisziplinen und
Partnerorganisationen aus verschiedenen européischen Staaten unter einem Dach. Die Arbeit ist
sowohl national als auch international ausgerichtet.

Aufgabe und Ziele

Kernaufgabe ist die Beféhigung von Unternehmen, Verbénden und politischen Gremien sowie von
Nichtregierungsorganisationen zum professionellen Umgang mit Erfahrungswissen — inshesondere
vor dem Hintergrund einer alter werdenden Gesellschaft und der Herausforderungen durch
Globalisierung und internationaler bzw. interkultureller Zusammenarbeit.

Angestrebt wird die Zusammenarbeit in gemeinsamen Projekten und Forschungsarbeiten mit
Hochschulen, Unternehmen, Stiftungen, Verb&nden und weiteren Akteuren der Zivilgesellschaft. Ein
wichtiges Anliegen von METIS ist es, den Transfer von Hochschulwissen in die Praxis zu forcieren
und im Gegenzug engagiert die Bedirfnisse und Bedingungen aus der Praxis in die Hochschule zu
holen.

METIS soll als europaischer »Brand« etabliert werden, unter dem praxisorientierte Hochschulen

kooperieren, um innovative Ansatze zum produktiven Umgang mit Erfahrung im komplexen Umfeld
wissensintensiver Organisationen und Institutionen entwickeln.
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