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Lernen am Modell
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Michael Reiss

Balanced Resilience Learning

Ein Modell zur ausgewogenen Nutzung des Lernpotenzials guter und schlechter Practices

Um aus den Erfahrungen anderer zu lernen, sind Best
Practices allein nicht immer ausreichend. Es muss eine
Balance zwischen positiven und negativen Beispielen
gefunden werden, um — den Blick immer nach oben
gerichtet — auch vor Abstiirzen gefeit zu sein.
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Beim Lernen am Modell handelt es sich
um einen unverzichtbaren Baustein des
Wissens-, Ideen- und Innovationsma-
nagements. Allerdings sind die dominie-
renden Ansétze des Best Practice Lear-
ning unausgewogen und unrealistisch:
Sie fokussieren einseitig die Chancen auf
Excellence und vernachlidssigen die Re-
silience, das heiBt zu lernen, wie man mit
den Misserfolgsrisiken umgeht. Fiir mehr
Ausgewogenheit von Chancen- und Risi-
kofokus kann hier ein Balanced Resilience
Learning sorgen. Dieser Ansatz nutzt so-
wohl das Potenzial der guten als auch der
schlechten Practices mit Blick auf einen
nachhaltigen Lernerfolg.

Das Lernen am Modell reprasentiert eine
universell eingesetzte und wissenschaftlich
fundierte Lernstrategie. Sie wird unter den
Bezeichnungen Best oder Good Practice Learning, Modell-Lernen, stellvertretendes Lernen, Ler-
nen vom Vorbild bzw. Lernen aus Erfolgsstories praktiziert. Die Lernstrategie basiert durchweg
auf zwei Rollen, zum einen dem Lerner und zum anderen der Practice bzw. dem Modell. Dabei
kann es sich bei beiden um Personen, Abteilungen oder Organisationen handeln. Mitunter treten
zusatzlich Intermediére auf, die die Practices fiir den Lerner ausfindig machen. Der Lerner lernt
nicht aus eigenen, sondern aus fremden Erfahrungen, wobei die Modelle durchaus aus Abteilun-
gen oder Geschéftshereichen desselben Konzerns stammen konnen. Das Lernen von Practices
erganzt den Mix an Lernstrategien, in dem sich auch das Lernen durch Tun, das Lernen durch
Testen und das Lernen im Modell befinden (Abbildung 1). Welche Tauglichkeit das Lernen am
Modell konkret besitzt, Iasst sich auf vier Priifstdnden ermitteln:

Navigationsleistung: Das ,Learning from Practices” informiert den Lernenden sehr konkret und
anschaulich (iber Wege, die andere Akteure zur Losung von Problemen bereits gegangen sind.
Die Navigationsfunktion umfasst zwei Stufen, die sich plakativ als ,,Kapieren® und ,Kopieren“
umschreiben lassen: Durch die Intelligence-Funktion eines Modell-Lernens wird der Lerner (iber
die kritischen Variablen fiir die Lsung von Problemen informiert. Mit der Intervention-Funktion
wird dem Lerner die Moglichkeit eroffnet, in die Genese der eigenen Performance einzugreifen,
indem er die eigenen Prozesse an den Gegebenheiten beim Modell ausrichtet. Einschrankungen
in der Orientierungsleistung des Modell-Lernens resultieren aus der mangelnden Vergleichbar-
keit von Modell und Lerner. Ist sie — wie in der Realitét typisch — nicht ausreichend gegeben,
lassen sich die Lessons Learned beim Vorbild nicht oder nur sehr eingeschrénkt auf den Lerner
transferieren.
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Ausgewogenheit: Die Mainstream-Konzepte im Modell-Lernen sind einseitig konzipiert: Sie in-
formieren vornehmlich (iber die Chancen einer Performance-Verbesserung, propagieren also nur
die Katalysatoren des Erfolgs. Sie ignorieren jedoch die Risiken, die angesichts der bestehenden
Unsicherheiten und des begrenzten Wissens mit allen Lernprozessen einhergehen und sich in
negativen Uberraschungen, Restriktionen und Barrieren niederschlagen. Mit solchen Risikofak-
toren muss man beim Lernen in Gestalt einer Exploration neuer Betatigungsfelder intensiver
rechnen als bei der Exploitation bekannter Betatigungsfelder. Gerade das Best Practice Learning
zeichnet sich durch einen einseitigen Chancen-Bias aus.

Realistik: Als das dominante Leitbild fiir das Modell-Learning hat sich das Best Practice Learning
herauskristallisiert, also das Lernen von sehr erfolgreichen Vorbildern. Sie werden meist (iber ein
Benchmarking ermittelt oder représentieren die Elite in Rankings. ,Realistik“ im Modell-Lernen
darf dabei nicht als Lernen am Normalfall oder Durchschnitt fehlinterpretiert werden. Bei den
Practices handelt es sich nicht um verbreitete Standard-Practices, anhand derer man feststellen
kann, ob man im Trend liegt. Practices sind vielmehr Ausnahmefélle. Die Orientierung an einer
Mittelmé&Bigkeit ist also nicht das Anliegen des Modell-Lernens. Aus methodischer Perspektive
hangt die Realistik entscheidend vom Kaliber und von der Konfiguration der Population ab, aus
der die Practice ermittelt wird. Hier generieren global konfigurierte Grundgesamtheiten mehr
Realistik als nationale oder lokale.

Beziiglich des Best Practice Learning sind aus zwei Griinden Zweifel an der Realistik des zu-
grunde liegenden hohen Anspruchsniveaus angebracht: Zum einen bleibt die Kontextabhén-
gigkeit der jeweiligen (guten oder schlechten) Performance unberiicksichtigt. Haufig sind die
Rahmenbedingungen beim Lernenden nicht so giinstig wie beim Modell. Zum anderen ist die
implizite Pramisse des Best Practice Learning, dass es den durch die Practice repréasentierten
,0ne Best Way“ zur Losung eines Problems gibt, in der Regel nicht erfiillt.

Effizienz: Eine Lernstrategie muss nicht nur effektiv, also problemldsend, realistisch und weg-
weisend, sondern auch effizient sein. Auf dem Gebiet der Kosten- und Zeiteffizienz schneidet das
Lernen vom Modell recht gut ab, weil beim Lerner keine Erprobungskosten fiir neue Lésungs-
ansatze wie beim Lernen durch Tun, Testen oder Simulieren anfallen (Abbildung 1). Allerdings
gelingt auch kein Lernen zum Nulltarif, weil Intelligence-Kosten z. B. fiir die Teilnahme an Bench-
marking-Clubs und Customizing-Kosten an-
fallen: Die fremde Practice kann nicht eins
Zu eins importiert werden, sondern muss an
den spezifischen Kontext des Lerners ange-
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Abb. 1: Spektrum der Lernformen
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weiligen Performance-Skalen lassen sich drei kritische Niveaus der Performance des Vorbilds
sowie des Lernerfolgs beim Lernenden fixieren (Abbildung 2).

Existence steht fiir eine Referenz- oder Normalperformance. Die VergleichsmaBstabe stammen
aus Betriebsvergleichen, Zeitvergleichen oder — falls transparent — Zielvorgaben bzw. -vereinba-
rungen. Wahrend das Existence-Niveau das statistische MittelmaB wiedergibt, sind oberhalb des
Existence-Niveaus die Good Practices angesiedelt. Sie zeichnen sich durch eine Ubererfiillung
von Performance-Benchmarks aus. Excellence markiert die iiberdurchschnittliche Spitzenperfor-
mance und berechtigt zur Vergabe des Prédikats ,Best Practice“ bzw. einer Positionierung im
oberen Quartil eines Rankings. Exit steht umgekehrt fiir extrem schlechte Leistungen. Sie wer-
den als Worst Practices eingestuft und treten bei Unternehmen in Gestalt von Flops, Versagen,
Verdrangung vom Markt oder Insolvenz auf. Zwischen Exit- und Existence-Niveau sind die Bad
Practices anzusiedeln, die fiir eine unterdurchschnittliche Performance ohne Existenzgefahrdung
stehen. Zwischen der Obergrenze des Existence-Niveaus und dem Excellence-Niveau befindet
sich die Chancen-Zone, zwischen der Untergrenze und dem Exit-Niveau die Risiken-Zone.
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Abb. 2: Niveaus und Determinanten der Performance des Modell-Lernens

Erfolgsfokussierte Spezifikation von Practices

Fiir die Spezifikation einer Practice reicht eine Beschreibung anhand von Chroniken, Prozessen,
Vorgehensweisen oder Instrumenten nicht aus. Derartige Charakterisierungen der Erfolgsstories
anhand von Oberflichenmerkmalen eignen sich nicht als Basis fiir das ,Kapieren® und , Kopie-
ren“ beim Lerner. Vielmehr muss die Spezifikation unbedingt die relevanten Ursachen enthalten,
die den Impact auf die Performance haben. In einem realistischen und ausgewogenen chan-
cen- und risikofokussierten Ansatz kann man diese Erfolgsdeterminanten nicht auf den zentralen
Erfolgsfaktor, sozusagen das Erfolgsgeheimnis, komprimieren. Um die Realistik und die Ausge-
wogenheit der Lernstrategie sicherzustellen, sollte mit vier Kategorien von Erfolgsdeterminanten
operiert werden (vgl. Abbildung 2).

Die Determinanten der Performance lassen sich als Krafte modellieren, die einen Impact auf die
Performance des Modells und zugleich den Lernerfolg des Lernenden haben. Die beiden in die
Chancen-Zone gerichteten Kréfte reprasentieren Performance-Enablers. Sie unterscheiden sich
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beziiglich ihres Anspruchsniveaus: Wahrend Erfolgsfaktoren fiir Excellence sorgen kdnnen, ver-
hindern Misserfolgsbarrieren als Inhibitoren den Exit. Spiegelbildlich dazu handelt es sich bei den
beiden auf die Risiken-Zone gerichteten Kréften um Performance-Disablers. Hier miinden Misser-
folgsfaktoren in den Exit, wohingegen die Erfolgsbarrieren lediglich eine Begrenzung fiir die Per-
formance darstellen. Das Modell ist jeweils auf ein definiertes Performance-Kriterium ausgelegt.
Wie in Abbildung 2 illustriert, haben die Barrieren einerseits eine fundiert abschatzbare Basiswir-
kung, z.B. einen Grundnutzen als Misserfolgsbarrieren. Sie konnen aber andererseits noch eine
Zusatzwirkung entfalten, z.B. eine Performance-Steigerung liber das Existence-Niveau hinaus.

Lern-Support durch Practices

Die Navigationsleistung des Modell-Lernens in Form des Intelligence-Supports und des Interven-
tion-Supports ldsst sich auf der Basis des dargestellten, auf mehrere Erfolgsdeterminanten fo-
kussierten Ansatzes wie folgt verbessern: Der Intelligence-Support von Practices besteht darin,
dass alle Erfolgsdeterminanten flichendeckend erkannt und damit ein losungsfokussiertes Pro-
blembewusstsein und eine Awareness fiir die erfolgskritischen Variablen geschaffen wird. Der
Intervention-Support des Lernens am Modell besteht darin, dass der Lernende dabei unterstiitzt
wird, seine eigenen Erfolgsdeterminanten performanceorientiert zu gestalten. Auf der Basis des
differenzierten Intelligence-Supports kann er dabei sowohl aus Good Practices als auch aus Bad
Practices lernen. Pauschal besteht die Zielsetzung des Lerners darin, die eigenen Performance-
Enablers zu verstérken und die Performance-Disablers abzuschwéchen. Das miindet konkret in
vier Clustern von vorbildgeleiteten Interventionen:

« Erfolgsfaktoren aufbauen

+ Erfolgsbarrieren abbauen

& Misserfolgsfaktoren abbauen
& Misserfolgsbarrieren aufbauen

Der Aufbau von Erfolgsfaktoren und der Abbau von Erfolgsbarrieren charakterisieren einen
chancenfokussierten Performance- und Lernansatz. Demgegeniiber bezwecken der Abbau von
Misserfolgsfaktoren und der Aufbau von Misserfolgsbarrieren die Risikovermeidung. Es hat sich
eingebiirgert, hier von einem Learning for Resilience zu sprechen (Valikangas 2010; Hollnagel
2006). Resilience steht dabei fiir Robustheit sowie Widerstands- und Uberlebensfahigkeit.

Good Practice Learning

Typische Erfolgsstories als Good Practices oder elitdre Best Practices kreisen um eine tiberdurch-
schnittliche Performance, die sich durch das Uberwinden von Erfolgsbarrieren und dariiber hin-
aus den Aufbau von Erfolgsfaktoren bewerkstelligen ldsst. Im Determinanten-Profil des Learning
for Excellence sind also Erfolgsfaktoren und Erfolgsbarrieren tonangebend, sowohl mit Blick auf
das ,Kapieren“ der Erfolgsgenese als auch das ,Kopieren“ der fremden Praktiken. Nur sekundar
beschéftigt sich das Good Practice Learning auch mit Misserfolgsfaktoren, etwa im Rahmen von
Turnaround-Stories. Die Fallbeispiele der erfolgreichen Abwehr von Angriffen — von Wettbewer-
bern, Hackern oder Naturgewalten — bilden ebenfalls keine typischen Varianten des Chancen-Ma-
nagements, da sie lediglich thematisieren, wie trotz oder nach einer Bedrohung das Existence-
Niveau gehalten oder wieder erreicht werden konnte.

Weil es einseitig das Handling von Erfolgsfaktoren und Erfolgsbarrieren fokussiert, erfiillt das
Good Practice Learning nicht das Kriterium der Ausgewogenheit. Der Lerner erhalt wenige oder
gar keine Informationen zu Risiken und deren Handhabung. Beim Best Practice Learning muss
man zusétzlich Zweifel an der Realistik anmelden.
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Summary

Learning from practices represents an indispen-
sable building block of knowledge, idea and in-
novation management. However, mainstream
best practice learning turns out to be biased
towards learning for excellence and neglects
learning for resilience which is primarily accom-
plished by learning from bad practices. An inte-
grated balanced resilience-approach exploits the
potential of both good and bad practices in order
to establish a sustainable performance of learn-
ing processes.

haft 6 ber/dezember * 2011
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Bad Practice Learning

Das Grundprinzip des auf Resilience fokussierten Bad Practice Learning besteht darin, aus den
Fehlern anderer zu lernen (Hauschildt/Grape/Schindler 2006; Enkel/Perez-Freije/Gassmann
2005). Zu Bad Practices kommt es vor allem, weil Misserfolgsfaktoren existieren und Misser-
folgsharrieren fehlen. Nur in zweiter Linie wird das Fehlen von Erfolgsfaktoren, also eigener Star-
ken oder Opportunities auf den Méarkten, thematisiert. Erfolgsbarrieren bilden ebenfalls keinen
typischen Bestandteil von Misserfolgsstorys, weil sie zwar den iiberdurchschnittlichen Erfolg ver-
hindern, jedoch keine Existenzgefahrdung provozieren.

Der Intelligence-Support von Bad Practices besteht darin, dass die drohenden Misserfolgsfak-
toren und die schiitzenden Misserfolgsbarrieren nicht oder zu spat erkannt bzw. verkannt, also
falsch interpretiert wurden. Interventionsseitig informiert das Bad Practice Learning iiber miss-
lungene Aktivitaten, Projekte und Investitionen. Im Vergleich zum Learning for Excellence ist das
Bad-Practice-basierte Learning for Resilience sowohl in der Praxis als auch der Wissenschaft
deutlich weniger entwickelt, was sich leicht erkldren Iasst:

& Bad Practices werden vom (Negativ-)Modell méglichst nicht publik gemacht: Die Aufnahme in
eine ,Hall of Shame*“ oder die Spitzenpositionierung in einem Negativ-Ranking schaden der
Reputation.

« Der Lern-Support ist weniger konstruktiv, weil nicht gelernt wird, wie man vorgeht, sondern
wie man nicht vorgehen sollte: Der Weg zur Nutzung sowohl von Intelligence-Defiziten als
auch von fehlgeschlagenen Interventionen anderer ist umsténdlicher und weniger direkt als
bei der Nachahmung erfolgreicher Vorbilder. Die Plddoyers fiir ein Practice Learning beziehen
sich folglich primar auf das Lernen aus hausgemachten und nicht aus importierten Misser-
folgen im Rahmen eines Lernens durch Versuch und Irrtum (Abbildung 1; Gunther McGrath
2011). Bei diesem Lernen durch Irrtum gelten die Gesetze des Bestrafungslernens: Es kommt
also zundchst nur zu einem Fading nicht erfolgreicher Verhaltenstendenzen und nicht direkt
zum Aufbau von alternativen Verhaltensweisen.

Balanced Resilience Learning

Weder das Good Practice Learning noch das Bad Practice Learning konnen realistische und
ausgewogene Antworten auf die Gretchen-Frage des Lernens von Practices liefern: ,Was kann
man von einem Modell lernen?“ Das Best Practice Learning ist dazu nicht in der Lage, weil die
Konzentration auf ,das Erfolgsgeheimnis* naiv ist. Das Bad Practice Learning ist nicht geeignet,
weil eine konstruktive Ubertragung vom Modell auf den Lerner nur iiber Zwischenstationen und
Umwege maglich ist.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie eine realistische und zugleich hinsichtlich Chan-
cen und Risiken ausbalancierte Strategie des Modell-Lernens konzipiert werden konnte. Hier
bietet sich der Balanced-Resilience-Ansatz an (Reiss 2011). Fiir Realistik sorgt ein bodensténdi-
ger Fokus auf das Handling von Barrieren (Abbildung 3) anstelle einer Konzentration auf extrem
positive oder negative Leistungsniveaus. Die Ausgewogenheit wird dadurch gewahrleistet, dass
neben der Risikovermeidung auch die Chancennutzung verfolgt wird. Folglich werden in dem An-
satz alle vier Erfolgsdeterminanten beriicksichtigt (Abbildung 3). Damit sich eine Practice als Mo-
dell im Balanced Resilience Learning eignet, miissen also alle vier Erfolgsdeterminanten erfasst
werden. Die Stérke der vier Determinanten (Abbildung 2) wird dabei auf einem niedrigen, aber
realistischen Skalenniveau mit drei Stufen erfasst und grafisch durch die Lange der Pfeile visua-
lisiert. Die Verwendung vereinheitlichter Scores gewahrleistet die Addier- und Subtrahierbarkeit.
Um die aggregierte Performance-Wirkung abschétzen zu kénnen, werden die Enablers und Dis-
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ablers jeweils addiert und die beiden aggregierten Kréftebiindel dann saldiert. Die Schwarz-WeiB-
Differenzierung in Good und Bad Practices wird ersetzt durch ein Kontinuum von Practices, die
sich lediglich hinsichtlich der Proportionen von Erfolgs- und Misserfolgslektionen unterscheiden
(Schneider/ Hall 2011). Die 360-Grad-Abdeckung der relevanten Determinanten mindert zwar die
Effizienz dieser Lernstrategie (Abbildung 1), kommt jedoch der Navigationsleistung zugute.

ERFOLGSFAKTOREN
AUFBAUEN

LEARNING FOR
EXCELLENCE

MISSERFOLGS-
FAKTOREN
ABBAUEN

ERFOLGS-
BARRIEREN
ABBAUEN

BALANCED RESILIENCE-
LEARNING

LEARNING FOR
RESILIENCE

AUFBAUEN

[ MISSERFOLGSBARRIEREN }

Abb. 3: Fokussierte und balancierte Ansétze des Modell-Lernens

Ergebnis und Ausblick

Die Defizite der Mainstream-Konzepte des Learning from Practices, ndmlich mangelnde Realis-
tik und einseitige Fokussierung auf Chancen oder auf Risiken, lassen sich grundsatzlich durch
das Balanced Resilience Learning beheben: Die Resilience vermeidet unrealistische Anspruchsni-
veaus. Die Ausbalancierung stellt sicher, dass nicht nur gelernt wird, wie man Chancen entdeckt
und nutzt, sondern auch, wie man Risiken vermeidet und mit ihnen umgent.

In die Weiterentwicklung dieses Prototyps eines balancierten Modell-Lernens muss sicherlich
noch investiert werden. Zu diesen Baustellen gehort nicht zuletzt die Analyse des ,Innenlebens”
der vier Kategorien von Erfolgsdeterminanten. Sie sind durchweg mit mehreren Faktoren oder
Barrieren besetzt. Als erfolgskritisch erweist sich folglich das Zusammenspiel mehrerer Faktoren
und mehrerer Barrieren und nicht nur die isolierte Wirkung einzelner Produkte oder Ressourcen.
Ganz im Sinne der Fit-Performance-These sind also beispielsweise nicht IT-Systeme, Strategi-
en oder Strukturen fiir sich genommen erfolgskritisch, sondern der Fit zwischen IT-Systemen,
Strategien und Strukturen. Mit Blick auf das Modell-Lernen wird das Label ,Best Practice” dem-
gemaB nicht fiir einzelne Erfolgsfaktoren (z.B. Produkte), sondern fiir die Stimmigkeit der Mi-
schung eines Produkt-Portfolios vergeben. Eine weitere Baustelle bildet das Management von
Practice-Portfolios: Wenn Bad Practices die beste, aber nur beschrénkt konstruktive Quelle fiir
ein — allerdings beim Modell misslungenes — Resilience Learning sind, bietet es sich an, hier auf
weitere Vorbilder aus der Kategorie ,,Good oder Best Practices” zuriickzugreifen, die (iber das
erfolgreiche Meistern von Flops und Krisen informieren.
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