Lernen aus der Arbeitspraxis

Wie das Verstandnis realer Arbeit eine menschenzentrierte Transformation unter-
stiitzt

Einordnung in RETRAKT

Neue regulatorische und marktseitige Anforderungen der Kreislaufwirtschaft fihren
dazu, dass Unternehmen bestehende Arbeits- und Prozessablaufe anpassen oder neu
gestalten mussen. Fur eine solche Veranderung reicht es nicht aus, zuklinftige Soll-
Prozesse zu beschreiben. Zunachst muss verstanden werden, wie Arbeit heute
tatsachlich erfolgt, welche Anforderungen dabei bewaltigt werden und welche
Anpassungen Mitarbeiter im Arbeitsalltag vornehmen.

Der folgende Beitrag zeigt, welche Sichtweise auf Arbeit und welche daraus abgeleiteten
Ansatze dabei hilfreich sein kdnnen. Im Mittelpunkt steht die Frage, wie das Wissen Uber
die tatsdchliche Arbeit fir eine menschenzentrierte  Gestaltung von
Veranderungsprozessen genutzt werden kann.

Warum der normale Arbeitsalltag eine wichtige Wissensquelle ist

Organisationen lernen traditionell vor allem dann, wenn etwas schiefgeht. Unfalle, St6-
rungen, Qualitatsprobleme oder andere unerwinschte Ereignisse werden untersucht,
Ursachen analysiert und MaBnahmen abgeleitet. Dieses Vorgehen ist sinnvoll und not-
wendig. Es nutzt jedoch nur einen kleinen Ausschnitt der taglichen Arbeit als Lernquelle.

Denn der weitaus groBte Teil der Arbeit verlauft unauffallig. Aufgaben werden erledigt,
Produkte hergestellt, Informationen weitergegeben und Probleme geldst, ohne dass da-
raus ein berichtspflichtiges Ereignis entsteht. Gerade deshalb bleibt haufig unsichtbar,
wie dieses Gelingen eigentlich zustande kommt.

Hier setzt das Konzept des Lernens aus der Arbeitspraxis an. Es richtet den Blick auf die
alltagliche Arbeit und fragt danach, unter welchen Bedingungen sie tatsachlich stattfin-
det, welche Schwierigkeiten dabei auftreten und wie Mitarbeiter mit wechselnden An-
forderungen umgehen. Die Grundidee ist einfach: Wer Arbeit verbessern mochte, sollte
nicht nur untersuchen, warum sie gelegentlich scheitert. Er sollte auch verstehen, wa-
rum sie meistens gelingt.



1. Mindset: Was passiert, wenn ,nichts" passiert?

Ein erster Perspektivwechsel besteht darin, dass vermeintlich Ereignislose Uberhaupt als
Gegenstand des Lernens zu betrachten.

Dass eine Aufgabe erfolgreich abgeschlossen wurde, bedeutet nicht zwangslaufig, dass
sie genauso ausgefuhrt wurde, wie sie geplant oder beschrieben war. Zwischen forma-
len Vorgaben und tatsachlicher Arbeit kdnnen erhebliche Unterschiede bestehen.

Ein anschauliches Beispiel findet sich bei Konrad ,Conny” Siegel. Ruckblickend auf seine
eigene Erfahrung mit Zeitstudien beschreibt er, wie Beschaftigte gegentuber dem Zeit-
nehmer bewusst eine aufwendigere Arbeitsweise demonstrierten, wahrend sie im nor-
malen Arbeitsbetrieb effizientere Vorgehensweisen nutzten (Siegel, 2015).

Das Beispiel ist keineswegs nur eine historische Anekdote. Es verweist auf einen grund-
legenden Unterschied zwischen Work-as-Imagined und Work-as-Done: zwischen der
Vorstellung darlber, wie Arbeit ablaufen soll, und der Art und Weise, wie sie unter realen
Bedingungen tatsachlich ausgefihrt wird.

Normale, erfolgreiche Arbeit ist daher nicht einfach die fehlerfreie Umsetzung eines vor-
gegebenen Prozesses. Sie enthalt eigenes Erfahrungswissen. Mitarbeiter bertcksichti-
gen situative Bedingungen, 16sen Zielkonflikte, kompensieren fehlende Ressourcen und
passen ihr Vorgehen an.

Was passiert, wenn ,nichts" passiert?

Die Frage ist deshalb mehr als ein rhetorischer Einstieg. Sie verandert den Gegenstand
des Lernens. Nicht nur Stérungen werden erklarungsbedurftig, sondern auch das tagli-
che Gelingen.

2. Mindset: Wo liegt das groBte Lernpotenzial?

Ein zweiter Perspektivwechsel betrifft den Umfang der verfugbaren Lernerfahrungen.
Unerwlnschte Ereignisse treten vergleichsweise selten auf. Auch auBergewdhnlich gute
Ergebnisse sind selten. Die groBe Masse der Arbeit liegt dazwischen: im unauffalligen
Arbeitsalltag.

Die folgende Abbildung ist dabei als Denkmodell zu verstehen, nicht als empirische Be-
hauptung, dass Arbeitsergebnisse stets exakt normalverteilt sind. Sie veranschaulicht
einen wichtigen Mechanismus: Arbeitsergebnisse entstehen aus dem Zusammenwirken
vieler kleiner Variationen und Anpassungen. Bedingungen verandern sich, Informatio-
nen sind nicht immer vollstandig verfligbar, Ressourcen schwanken und Anforderungen
konnen miteinander konkurrieren. Mitarbeiter reagieren darauf.

Meist gleichen sich diese Variationen und Anpassungen so aus, dass am Ende ein ak-
zeptables und unauffalliges Ergebnis steht. Nur selten verdichten sie sich zu einem au-
Bergewohnlich guten oder unerwiinschten Ergebnis.
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Abbildung 1: Arbeitsergebnisse als Denkmodell — der gréfSte Teil liegt im Bereich ,,Normal Work”.

Der normale Arbeitsalltag ist nicht variabilititsarm - er ist lediglich ergebnis-
bezogen unauffallig.

Gerade deshalb liegt dort ein besonders groBes Lernvolumen. Ein einzelner Unfall kann
auBerordentlich informationsreich sein. Aber der tagliche Arbeitsbetrieb bietet eine we-
sentlich groBere Zahl von Situationen, in denen sichtbar werden kann, welche Bedin-
gungen Arbeit erleichtern oder erschweren und welche Anpassungen Mitarbeiter vor-
nehmen.

Wer nur die seltenen negativen Ausschlage untersucht, nutzt somit nur einen kleinen
Teil der verfugbaren Erfahrung. Der Gedanke schlieBt an Resilience Engineering und Sa-
fety-Il an: Leistungsvariabilitat wird nicht grundsatzlich als Stérung verstanden, sondern
als notwendige Grundlage dafur, unter wechselnden Bedingungen handlungsfahig zu
bleiben (Hollnagel, 2009; 2017).

3. Skillset: Die richtigen Fragen stellen

Aus diesem Mindset folgt unmittelbar die Frage nach dem Skillset: Wie Iasst sich dieses
Wissen Uber normale Arbeit Uberhaupt erschlieBen? Der wichtigste Zugang ist zunachst
kein kompliziertes Analyseinstrument, sondern das Gesprach mit denjenigen, die die Ar-
beit ausfuhren.

Dabei verandert sich allerdings die Art der Fragen. Klassische Sicherheitsgesprache
richten sich haufig auf Gefahren, Regelkenntnis und Compliance. Lernen aus der Ar-
beitspraxis verfolgt einen anderen Zweck. Im Mittelpunkt steht zunachst das Verstehen.



Ein generischer Fragensatz lasst sich auf sechs Blickrichtungen verdichten:

Blickrichtung Passende generische Frage

Schwierigkeiten / Anforderungen der Arbeit Was macht diese Arbeit schwierig?

Voraussetzungen vor der Aufgabe Was brauchen Sie im Vorfeld, damit die Aufgabe
gut gelingen kann?

Ressourcen wahrend der Durchfiihrung Was brauchen Sie wahrend der Durchfiihrung, um
die Aufgabe sicher und effizient abzuschlieBen?

Hindernisse / Stérbedingungen Was steht einer sicheren und effizienten Erledigung
dieser Aufgabe im Weg?

Funktionaler Sinn der tatsachlichen Praxis Welchen Vorteil hat es, die Arbeit auf diese Weise
zu erledigen?

Anpassung / situative Auslegung von Vorgaben Erzahlen Sie von Situationen, in denen Sie Vorga-
ben, Verfahren oder Prozesse situativ auslegen, pri-
orisieren oder ergdnzen mussen, um die Arbeit erle-
digen zu kénnen.

Tabelle 1: Generischer Fragensatz fiir das Lernen aus der Arbeit. Eigene Ubersetzung und Adaption nach
IOGP (2022, S. 35).

Eine der Fragen nimmt dabei eine besondere Stellung ein: ,Welchen Vorteil hat es, die
Arbeit auf diese Weise zu erledigen?” Sie eignet sich nicht ohne Weiteres als Einstiegs-
frage. Das ,auf diese Weise" setzt voraus, dass zuvor bereits eine konkrete tatsachliche
Praxis sichtbar geworden ist. Erst wenn beispielsweise deutlich wird, dass ein Mitarbei-
ter anders vorgeht als ursprunglich vorgesehen, kann nach der Funktion dieser Arbeits-
weise gefragt werden.

Der Perspektivwechsel ist erheblich. Statt unmittelbar zu fragen, warum eine Vorgabe
nicht eingehalten wird, lautet die Frage zunachst: Welchen Nutzen bringt diese tatsach-
liche Vorgehensweise unter den gegebenen Bedingungen? Damit wird eine Abweichung
nicht automatisch gutgeheiBen. Sie wird aber zunachst verstanden, bevor sie bewertet
wird.

Gerade darin liegt eine zentrale Gesprachskompetenz des Lernens aus der Arbeitspra-
xis. Nazaruk (2023) stellt entsprechende Fragen klassischen, starker kontrollorientierten
Sicherheitsfragen gegentber. Ziel ist es, Anforderungen, Rahmenbedingungen und An-
passungen sichtbar zu machen.

4. Toolset: Vom Gesprach zur systematischen Analyse

Lernen aus der Arbeitspraxis ist keine einzelne Methode. Je nach Fragestellung kdnnen
unterschiedliche Formate eingesetzt werden. Sie unterscheiden sich in Aufwand, Tiefe
und Anwendungsbereich, folgen aber einer gemeinsamen Grundidee: reale Arbeit sicht-
bar zu machen.



Format Macht Arbeit sichtbar durch ... Geeignet, wenn ...

Walk-through / Talk-through Zeigen und Erklaren vor Ort eine konkrete Aufgabe verstan-
den werden soll

Debriefing gemeinsame Riickschau ein Training, eine Simulation o-
der ein Ereignis ausgewertet
wird

Learning Team moderierte Rekonstruktion eine Auffalligkeit oder ein Ereig-
nis systemisch verstanden wer-
den soll

FRAM Prozessmodell / Funktionsana- ein Prozess mit Kopplungen und

lyse Variabilitat analysiert werden

soll

Tabelle 2: Populdre Formate des Lernens aus der Arbeit.

Ein Walk-through kann unmittelbar am Arbeitsplatz durchgefiihrt werden. Ein Debrie-
fing rekonstruiert gemeinsam eine bereits erlebte Situation. Learning Teams nutzen
das Wissen mehrerer Beteiligter, um eine Auffalligkeit oder ein Ereignis systemisch zu
verstehen. FRAM ermoglicht eine strukturiertere Modellierung eines Prozesses und
seiner Kopplungen, um Variabilitat und Wechselwirkungen sichtbar zu machen.

Trotz dieser Unterschiede besitzen die Ansatze einen gemeinsamen Kern:

Frontline-Wissen wird in einem (moderierten) Gesprach genutzt, um reale
Arbeit sichtbar zu machen.

Der Ablauf ist in vielen Ansatzen ahnlich:

e Personen aus der Praxis zusammenbringen

¢ Eine konkrete Arbeitssituation rekonstruieren

e Variabilitdt, Anforderungen und Schwierigkeiten identifizieren
¢ Systembedingungen sichtbar machen

¢ MaBnahmen ableiten und rickkoppeln

Entscheidend ist deshalb weniger die Frage, welches Instrument grundsatzlich ,das
beste” ist. Wichtiger ist, ob das eingesetzte Format geeignet ist, die relevante Arbeit
sichtbar zu machen - und ob die Beteiligten Uber die Gesprachs- und Moderations-
kompetenz verflugen, um tatsachliche Arbeit zu erkunden, ohne vorschnell in Kontrolle
und Bewertung zurlckzufallen.

5. Lernen aus der Arbeit als Instrument der Transformation

Gerade bei Veranderungsprozessen gewinnt diese Perspektive besondere Bedeutung.
Transformation wird haufig zunachst als Veranderung formaler Strukturen beschrieben:
neue Technologien werden eingeflhrt, Prozesse angepasst, Verantwortlichkeiten ver-
andert oder zusatzliche rechtliche Anforderungen umgesetzt. Die tatsachliche Verande-
rung findet jedoch im Arbeitsalltag statt.

Diese Perspektive knlpft zugleich an arbeitswissenschaftliche Konzepte des arbeitsna-
hen Lernens und der lernférderlichen Arbeitsgestaltung im deutschen Sprachraum an
(Winter et al., 2021; Dworschak et al., 2021; Frenz, Mihlbradt & Boos, 2023).

FUr RETRAKT ist dies unmittelbar relevant. Das Projekt unterstitzt Unternehmen der Tex-
til- und Bekleidungswirtschaft bei der Umsetzung neuer Anforderungen der
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Kreislaufwirtschaft und verfolgt dabei ausdricklich einen menschenzentrierten Ansatz:
+Employees are our experts.” Arbeits- und Prozessablaufe unter anderem in Design, Be-
schaffung, Produktion und Datenmanagement sollen an neue Anforderungen angepasst
werden. Resilience Engineering dient dabei als strategischer Rahmen fur Veranderungen
in realen Arbeitssituationen.

Damit stellt sich nicht nur die Frage, wie ein zukulnftiger Prozess formal aussehen soll.
Ebenso wichtig ist, wie der bestehende Prozess heute tatsachlich ausgefihrt wird.

. Wo entstehen bereits heute Schwierigkeiten?

. Welche Informationen bendtigen Mitarbeiter?

. Welche Ressourcen fehlen?

. Welche Anforderungen konkurrieren miteinander?

. Wo mussen formale Ablaufe im Arbeitsalltag angepasst werden?

. Welche funktionierenden Losungen haben Mitarbeiter bereits entwickelt?

Gerade bei tiefgreifenden Transformationsprozessen kann dieses Wissen verhindern,
dass neue Anforderungen ausschlieBlich aus der Perspektive des geplanten Soll-Pro-
zesses gestaltet werden.

Lernen aus der Arbeitspraxis macht Mitarbeiter damit nicht lediglich zu Betroffenen oder
Adressaten der Veranderung. Es nutzt sie als Experten fir die Funktionsweise des be-
stehenden Arbeitssystems.

Das bedeutet nicht, jede bestehende Praxis zu bewahren. Im Gegenteil: Erst wenn ver-
standen ist, warum eine bestimmte Praxis entstanden ist und welche Funktion sie erfullt,
lasst sich beurteilen, was bei einer Neugestaltung verandert werden kann und welche
Anforderungen dabei weiterhin erflllt werden missen. Fir die Gestaltung erfolgreicher
Transformationen ist dies ein entscheidender Unterschied.

6. Implementierung: Neue Instrumente brauchen eine neue Logik

Einzelne Gesprache, Walk-throughs oder Learning Teams reichen nicht aus, wenn Ler-
nen aus normaler Arbeit dauerhaft in einer Organisation verankert werden soll. Die IOGP-
Roadmap beschreibt hierflir mehrere Implementierungsaufgaben.

. Rollen und Ressourcen klaren: Verantwortung, Training, Coaching und Koordi-
nation sichern.

. Senior Leadership ins Mindset holen: Sprache, Erwartungen und Ressourcen
verandern.

. Filhrungskrafte und Teams qualifizieren: Mindset und praktische Anwendung

der Tools vermitteln.

. Konzepte intern verbreiten: Eine gemeinsame Sprache und ein gemeinsames
Verstandnis aufbauen.

. Bestehende Prozesse anpassen: Lernen aus der Arbeitspraxis in Routinen, Sys-
teme und Instrumente integrieren.



Neue Instrumente diirfen nicht wieder primar zur Kontrolle von Abweichungen
und Regelbefolgung genutzt werden.

Ein Gesprach, das eigentlich dazu dienen soll, die tatsachlichen Bedingungen von Arbeit
Zu verstehen, verliert seinen Zweck, wenn Mitarbeiter anschlieBend Sanktionen fir offen
berichtete Anpassungen erwarten missen. Deshalb beginnt Lernen aus der Arbeitspra-
Xis nicht beim Tool, sondern beim Mindset.

Fazit

Organisationen verfiigen Uber eine groBe Wissensquelle, die haufig nur begrenzt ge-
nutzt wird: den normalen Arbeitsalltag. Dort mussen Mitarbeiter taglich mit wechselnden
Bedingungen umgehen, Schwierigkeiten bewaltigen und ihre Arbeit anpassen. Die meis-
ten dieser Anpassungen fuhren nicht zu einem Unfall oder einer Stérung. Gerade des-
halb bleiben sie haufig unsichtbar.

Lernen aus der Arbeitspraxis macht sie zum Gegenstand des Lernens. Die zentrale
Frage lautet damit nicht mehr ausschlieBlich: Warum ist etwas schiefgegangen? Sie wird
erganzt durch: Wie gelingt Arbeit unter realen Bedingungen — und was kdnnen wir dar-
aus lernen?

Fur Transformationsprozesse ist diese Perspektive besonders relevant. Wer zukinftige
Arbeit gestalten mochte, sollte zunachst verstehen, wie heutige Arbeit tatsachlich funk-
tioniert.

Stand Oktober 2026
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