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Die Bewiiltigung des Unplanbaren durch erfahrungs-
geleitetes Arbeiten
Frity Béhle

1. Die Bewiiltigung des Unplanbaren — Eine neue
Herausforderung in der Arbeitswelt

Der Soziologe Max Weber bezeichnete Anfang des vorigen Jahrhunderts
das ,,Wissen davon oder den Glauben daran, dass man (...) alle Dinge — im
Prinzip — durch Berechnen beherrschen kénne® als ein zentrales Merkmat
des modernen, wissenschaftlich geprigten Weltbildes (Weber 1988, S.
594). Die Vorstellung, dass es durch eine fortschreitende Nutzung wissen-
schaftlicher Methoden und Erkenntaisse mdglich wird, Unsicherheiten und
Unwigbarkeiten sukzessive auszuschalten, erweist sich heute jedoch zu-
nehmend als unrealistisch. Denn Je komplexer technische und organisatori-
sche Systeme werden, desto anfélliger werden sie auch fiir eine Vielzahl
nicht exakt bestimmbarer Einfltisse. In systemtheoretisch inspirierten Ana-
lysen von Unternehmen und Managementkonzepten gipfelt dies w.a, in der
Feststellung, dass ein Unternchmen bestenfalls fiir finf Minuten planbar ist

(Bittelmeyer 2003, S. 25).

Grenzen der Planung

Nicht die Unmaglichkeit der Planung ist jedoch das eigentlich Neue, son-
dern die Vermischung von Planung und Nicht-Planbarem. Das Nicht-
Planbare tritt gerade auch dort auf, wo die Planung machbar erscheint und
auch durchaus erfolgreich ist - aber eben njcht vollstindig. Es bleibt ein
»Rest” und er entsteht immer wieder in neuer Weise. Es handelt sich hier
also nicht um vollstindiges Chaos, sondern um ein Nebeneinander zwi-
schen planmiéBig ablaufenden Prozessen und eher unerwartet und iiberra-
schend aufiretenden »Abweichungen®. Das Unplanbare kommt guasi durch
die , Hintertiir”, Es zeigt sich nicht primdr in spektakuliren Stdrungen —
diese sind cher dic Ausnahme - sondern vor allem in alltiglichen Unwiig-
barkeiten. Treffend hierfiir ist der Begriff der ,kritischen Situationen®
(Schulze 2001, S. 671t Carus, Schulze 1995). Kritische Situationen zeich-
nen sich durch nicht vorhersehbare, nicht berechenbare Einflussfaktoren
und durch schleichende Verinderungen in Prozessen aus. Bei technischen
Anlagen reichen beispielsweise die Ursachen fiir Unwigbarkeiten vom Zu-
stand der Anlagen, tiber Eigenschaften von Materialien und ihren Reaktio-
nen bis hin zu AuBeneinfliissen, wic Witterung und Temperatur.
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Wandel von Arbeit

Die Bewiltigung von Unwigbarkeiten war in der Vergangenheit eine Auf:
gabe des Managements und von Fithrungskriften. Das Management war
fiir einen reibungslosen Ablauf technischer und organisatorischer Prozesse
in Unternchmen verantwortlich. Abweichungen vom Geplanten waren in
offiziellen Aufgabenbeschreibungen der Arbeitskrifte auf ausfiihrender
Ebene mnicht vorgesehen. Soweit dennoch Unwigbarkeiten auftraten und
von den Arbeitskriften ,,vor Ort™ bewiltigt wurden, war dies ¢ine auBer-
halb der offiziell definierten Zustiindigkeiten erbrachte ,,unsichtbare™ Leis-
tung (Wolf 1999). Demgegeniiber wird nun die Bewiltigung des Nichi-
Planbaren zunehmend zu einer offiziellen Aufgabe der Arbeitskrifte auf
nahezu allen Ebenen. Nicht mehr nur dem Management, sondern im Prin-
zip allen Arbeitskridften wird den neuen Organisationskonzepten die Ver-
antwortung fiir einen reibungsiosen Ablauf betrieblicher Prozesse iibertra-
gen. Zumeist wird hierin ,,nur* die Verantwortung fiir die (Fein-) Planung
und Koordination betrieblicher Prozesse bis hin zur Durchfithrung der ei-
genen Arbeit gesehen. De facto beinhaliet dies aber nun auch die Verant-
wortung und Zustindigkeit fiir die Bewiltigung nicht vorhersehbarer Un-
wigbarkeiten, Dies betrifft Fachkrifte auf allen Ebenen (Béhle u. a. 2004
a) bis hin zu un- und angelernten Titigkeiten (Béhle 2004),

2. Erfahrungsgeleitetes Arbeiten als verborgene Seite
professionellen Handelns

Professionelles Handeln zeichnet sich, nach der bisher vorherrschenden
Sicht, vor allem durch die Nutzung wissenschaftlich fundierten Fachwis-
sens und eines planmiBig-rationalen Handelns nach dem Grundsatz ,erst
denken, dann handeln* aus, Bei der Bewiltigung des Unplanbaren gerit
jedoch ein solches Wissen und Handeln an Grenzen. Kritische Situationen
zeichnen sich dadurch aus, dass Informationen {iher Prozesszustinde, Fin-
flussgrofen und Wirkungszusammenhénge nicht oder nur unvolistindig
vorliegen und daher bestenfalls eine ,.bounded rationality” (Simon 1957)
mdglich ist. Um in solchen Situationen nicht in einen aussichtslosen Kampf
um Kontrolle oder auch Fatalismus zu verfallen, ist ein Wissen und ein
Handeln notwendig, die den spezifischen Eigenschaften kritischer Situatio-
nen Rechnung tragen. Da priizise beschreibbare Informationen nicht oder
nur begrenzt verfiighar sind, ist es umso wichtiger, andere, zumeist offiziell
nicht vorgesehene Informationsquellen wie beispielsweise bei technischen
Anlagen Gerdusche und Vibrationen zu erschliefien und zu nutzen. Da sich
die Komplexitit der Ereignisse unter den jeweils konkreten Bedingungen
durch theoretische Modelle nicht erfassen ldsst, sind ein anderes Wissen
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und andere kognitive Leistungen notwendig. Bei genauerer Betrachtung

wird hier eine verborgene Seite professionellen Handelns sichtbar. Sie ist

auf den ersten thlF schwer erkennbar, da sie von »aufen® betrachtet leicht
nur als eine »Abweichung® vo

n dem scheint, was als professionel] gi
Is elr . ell gilt. Ge-
rade in diesen »Abweichungen* verbirgt sich aber, was in der Praxis den

elgelntgchel_l wExperten® und ,,KGnner“ ausmacht. Eine wesentliche Rolle
spielt dabei das erfahrungsgeleitete Arbeiten. Um dies zu erkennen, ist es

jedoch notwendig bislang weitgehend verborge i
" ne Seiten d k
bzw. des Erfahrung-Machens aufzudecken. ¢ e der Brithung

7 radf[igne[[e Sicht von Erfahrung und ihre Erweiterung
Nach einem weit verbreiteten Verstindnis beinhaltet Erfahrung Kenntnisse
fsverlauf tiber lanpe i
und angesammelt werden, Erfabrung ist in diesger JSai}::ft f:ilillwegrfzfl‘;‘xffl;b?
schatz“ und be;inhaltet vor allem ein Kdnnen, , wie* etwas gc:macht wi%d
Erfahrung bezieht sich demnach auf zuriickliegende Ereignisse und Erfah-‘
rungen, die Q‘uqdlage fiir die Bewiltigung aktueller Anforderungen sind
Bf'.‘.l feuen SI:[uatlonen erscheint daher der Wert eines solchen Erfahrun s—'
wissens oft trglgwiirdig. Bisherige Erfahrungen kénnen zwar zur Bewéiﬁ:i-
gung neuer Situationen hilfreich sein, aber auch zum Hindernis werden
wenn d.as Neue vom bisher Gewohnten und Bekannten abweicht., Exem la:
risch fiir ein¢ solche Sicht auf das Erfahrungswissen ist die Aus.sa e eilzles
Personalieiters: ~Woraunf es heute ankommt, ist das Verlernen dexg Erfah-
rung, dgs Vergessen des Erfahrungswissens, nur dann sind die Leute in d
Lage,‘sach neues Wissen anzueignen. N
S?It Mitte df:r achtziger Jahre finden sich demgegeniiber neue Ansitze
Zu emnem erweiterten Blick ayuf Erfahrung als professionelle Kompetenz
1(?\/}%1. Fischer 2009, Schulze 2001). Erfahrung wird nun im Sinne des El-
da rung-Machens” bzw. des (Selbst-)Erthhrens als eine wichtige Gmnd’l’age
es “Erwerbs L.lﬂd durch praktisches Handeln von Wissen als unverzichtbare
Ergdnzung wissenschaftlich begriindetem Fach-Wissen gesehen. Eine be-
sondere Rolle spielt dabei dag erfﬂhrungsgeleitetusubjektivierende- Handeln

Effahrungsgeleitet—subje/ctivierendes Handeln

Frggt man in der betrieblichen Praxis genauer danach, was diejenigen a
zeichnet, die auf ihrem Gebiet als ,,besondere Experte;l“ und Kﬁnfer“ et
te1_1, 50 stoft man auf Phinomene, wie Gefiih] und Gespiir f”L,i,r eine Sa
bh}zschneiie Entscheidungen ohpe langes Nachdenken, das Erahnen
Storupgen oder der richtige Rieche : c
gemeinsames Kennzeichen solcher
den Kriterien fiir objektivierbares
nalem Handeln. So sind sic in der P

che,
‘ von
r bei der Lésung von Problemen. Ein
Phénomene ist: Sie entsprechen nicht
(Fach-)Wissen und planméBig-ratio-
raxis durchaus belkannt, tauchen aber
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offiziell bei der Beurteilung der Qualifikationsanforderungen kaum auf,
Treffend ist hierfiir der in der angelsichsischen Diskussion gebriuchliche
Begriff der ,tacit skills oder des , tacit knowledge* wie auch ,,impliziten
Wissens™. Damit wird zum Ausdruck gebracht, dass es sich um Fahigkeiten
handelt, die zwar angewandt werden, dies aber eher , stillschweigend” unter
der Oberfliche dessen, was offiziell als notwendig erscheint, erfolgt.

Wie Untersuchungen in unterschiedlichen Arbeitsbereichen zeigen, sind
solche ,tacit skills* gerade dann notwendig, wenn Situationen und Anfor-
derungen auftreten, die ex ante nicht voraussehbar und planbar sind und die
mit Hilfe wissenschafilich fundierten Fachwissens und planméBig-
rationalem Handeln allein nicht bewiltigbar sind (s.0.). Die empirischen
Befunde hierzu reichen von der Arbeit in der industriellen Produktion an
CNC-Maschinen in der Metallbearbeitung (Béhle, Milkau 1988: Carus,
Schulze 1995; Bolte 1993) und bei der Uberwachung und Regulicrung
komplexer technischer Systeme, wie in der chemischen Industrie (Bohle,
Rose 1992; Bauer u. a. 2002) bis hin zu hochabstrakten Titigkeiten im IT-
Bereich (Pfeiffer 1999; 2003) sowie sozialer Interaktion in personenbezo-
genen Dienstleistungen (Bohle 1999; Bohle, Weishaupt 2003; Uzarewicz
2004) und Kooperation und Kommunikation in der technischen Entwick-
lung und -planung (Porschen, Bolte 2004; Biirgermeister, Schambach
2005) oder der Steuerung von Projekten (Meil u. a. 2004).

Wie diese Untersuchungen zeigen, besteht das besondere Gespiir und
Gefiihl, das Erahnen einer Stérung oder intuitive Entscheidungen nicht nur
in genaueren und detaillierterén Kenntnissen praktischer Gegebenheiten.
Vielmehr handelt es sich um ein Wissen, das auf einem besonderen Um-
gang mit Arbeitsgegenstinden und -anforderungen beruht. Diese ,andere”
Arbeitsweise kann im Unterschied zu einem planméBig-rationalen Arbeits-
handeln als ein erfahrungsgeleitet-subjektivierendes Arbeitshandeln be-
zeichnet werden. Der Begriff , subjektivierend™ unterstreicht die kognitive
und handlungspraktische Bedeutung von so genannten subjektiven Fakto-
ren wie Gefiihl und Empfinden. Des Weiteren weist er darauf hin, dass
auch Arbeitsgegenstinde als bzw. ,,wie* ein ,,Subjekt”, d.h. als nicht voll-
sténdig berechenbar und beherrschbar wahrgenommen werden. Der Begriff
~erfahirungsgeleitet” betont hier vor allem die Rolle sinnlicher Erfahrung

und das selbstindige ,,Erfahrung-Machen* als Grundlage des Erwerbs von .

Wissen. Das praktische Handeln besteht hier nicht in der Anwendung von
wissenschaftlich fundiertem Fach-Wissen, sondern ist vielmehr selbst die
Grundlage flir den Erwerb eines besonderen Erfahrungs-Wissens im und
durch praktisches Handeln. Aus diesen Besonderheiten und Unterschieden
gegeniiber einem planméBig-rationalen Handeln und wissenschaftlich fun-
diertem Wissen liegt der besondere Wert und die Uberlegenheit des erfali-
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rungsgeleiteten Handelns bei der Bewiltigung des Unplanbaren. Charakte-
ristisch dabei ist eine besondere Ausprigung und Verbindung sinnlicher
Erfahrung, mental-geistigen Prozessen und des Umgangs mit Arbeitsge-
genstinden sowie der Beziehung zu ihnen.

" Grundlegend ist eine komplexe sinnliche Wahrnehmung, die mit
subjektiven Empfindungen verbunden ist, Sie richtet sich nicht nur auf
exakte, eindeutig definicrbare und messbare Informationen, sondern
ebfanso auf eher diffuse und vielschichtige Informationsquellen wie
beispielsweise Gerdusche, Vibrationen und Farbverdnderungen. Die
sinnlichen Wahmehmungen werden dabei in korperbezogene Empfin-
dungen umgesetzt und in dieser Weise interpretiert. Des Weiteren wer-
den Abliufe, die aktuell nicht unmittelbar sinnlich wahrgenommen
werden konnen, mit sinnlichen Vorstellungen verbunden und in dieser
Weise vergegenwiirtigt.

Eine solche sinnliche Wahrnehmung ist verbunden mit Wahrneh-
mungs- und verhaltensnahen Formen des Denkens. Eigenschaften,
konkrete Gegebenheiten, Ereignisse werden als Bild wie auch als
Bewegungsablauf, Geruch und akustisches Signal im Gedichtnis
beh‘alte.n. Auf diese Weise kann beispielsweise durch ein bestimmtes
Er_elgms eine weitreichende Assoziationskette ausgeldst werden. Sie
wird nicht bewusst gesteuert, sondern lauft durch konkrete assoziative
Verkniipfungen ab. Diese sind nicht beliebig, sondern erhatten ihre
Systematik aus ihrer Gegenstands- und Erlebnisbezogenheit. Hierzu
gehdrt auch der Vergleich einer aktuellen Situation mit bereits frither
schon Erlebtem. Doch handelt es sich hier nichi um eine stereotype
U_bertfagung fritherer Erfahrungen; vielmehr wird einc aktuelle
Situation mit vergangenen Ereignissen verglichen, wobei unter-
schiedliche friihere Ereignisse herangeholt, tibereinander gelegt und
verdichtet werden. Auch technische Abliufe werden dabei nicht nur -
von aullen betrachtet und analysiert, sondern ebenso auch subjelctiv
mit- und nachvollzogen. Hierauf beruht beispielsweise das Gespilr fiir
Stdrungen. ,Man ahnt, dass etwas passiert® und ,,man hat ein mulmiges
Gefuhl* sind hierfiir typische Beschreibungen,

Im Unterschied zu einem planméfBigen Vorgehen erfolgt der Umgang,
sowohl mit Technik als auch mit Personen, dialogisch-interaktiv und
entdeckend-explorativ. Das Vorgehen wird durch das jeweilige
Ergebnis eines einzelnen Arbeitsschritts beeinflusst. Die praktische
Durchﬁihrung von Arbeitsvollziigen dient hier nicht zur Ausfihrung
emes Plans; sie ist vielmehr selbst ein Mittel, um Eigenschaften und
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Wirkungsweisen des ,,Gegeniiber zu erkunden und um sich im wie-
teren Verlauf darauf einzustellen.

® Dementsprechend werden auch technische Gegebenheiten nicht nur als
Objekte, die nach GesetzmiBigkeiten funktionieren und die sich
entsprechend beherrschen lassen, betrachtet; sie gelten cher als etwas
»Lebendiges®, als etwas, das ein ,,Eigenleben® hat und auf das man sich
einstellen muss und kann.

Vor diesem Hintergrund besteht professionelies Handeln in der Fahigkeit
zu einer jeweils situationsspezifischen Nutzung und Verbindung planma-
Big-rationalen Handelns und erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Han-
delns. Beides zu konnen und je nach Bedarf zu nutzen und zu kombinieren,
ist daher die Grundlage professionellen Handelns. Doch wihrend ersteres
bisher beachtet und in vielfiltiger Weise in der Ausbildung gefordert wird,
bleibt das zweéite bislang weitgehend verborgen. Soweit es in Erscheinung
tritt, wird es entweder mit Misstrauen betrachtet oder als eine individuelle
Fahigkeit, die ,,man hat oder nicht hat*. Aber auch das erfahrungsgeleitete
Handeln muss gelernt sein und kann auch gelernt und gefordert werden
(Bauer u.a. 2002, Bauer u.a. 2004). Sowohl fiir dic berufliche Bildung als
auch die Personalpolitik bis hin zu Arbeitsorganisation und Fiihrung ist da-

her das erfahrungsgeleitet-subjektivierende Arbeitshandeln eine neue Her-
ausforderung.
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