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1 Einfiihrung

»Aus Erfahrung wird man klug® — Dieses Sprichwort fasst biindig die Philosophie des
Themas dieser Arbeit zusammen und verkdrpert sinnbildlich die aus einer Handlung
entspringende Erkenntnis, welche seit Jahrtausenden Gegenstand der Philosophie, aber

erst seit wenigen Jahrzehnten Objekt systematischer Untersuchung ist.

Der After-Action Review (kurz: AAR) steht fiir einen systematischen Austausch von
Erfahrungen und Wissen sowie die gemeinsame Riickschau auf abgeschlossene Tétig-
keiten. Diese Lerneinheit wurde in seiner heutigen Gestalt vom US-Militdr in den
1970ern entwickelt, um die Einzelerfahrungen der Truppenmitglieder fiir ihre Kamera-
den zuginglich machen zu koénnen.' Schon die Wehrmacht setzte zur Aufarbeitung ihrer
Lehren aus dem Polenfeldzug im Jahre 1939 eine Art Vorldufer (heute ,,After-Action
Report* genannt) der gegenwirtig bekannten und eingesetzten Variante Review ein.’
Heute werden sowohl auf militarischer wie auch unternehmerischer Ebene Erfahrungen
bzw. Lessons Learned (kurz: LL) herausgearbeitet oder — neuen Rahmenbedingungen
geniligend — weiterentwickelt, dokumentiert und intern publiziert, um sich auf Dauer ei-

nen strategischen Vorteil gegeniiber Konkurrenten zu verschaffen.

Diese Arbeit widmet sich dem Lerninstrument AAR, welches in den letzten Jahren viel-
gestaltig Einzug in unterschiedliche gesellschaftliche Bereiche gefunden hat. Neben der
Einordnung in den Gesamtkontext des Wissensmanagements werden seine Herkunft
und die verschiedenen Formen informell, formell und individuell sowie sein typischer
Ablaufplan vorgestellt. Des Weiteren werden die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche
Umsetzung und die Abgrenzung zu vergleichbaren Hilfsmitteln herausgearbeitet. An-
schlieBend werden der Nutzen und mogliche Vor- bzw. Nachteile dieses Lerninstru-
ments unter Beriicksichtigung der Mitarbeitermotivation, des Fiihrungsstils und der

Unternehmensphilosophie aufgezeigt.

AbschlieBend wird die Bedeutung des AAR durch zahlreiche Beispiele untermauert

sowie die Ergebnisse dieser Arbeit zusammengefasst und

Dass alle unsere Erkenntnis

Schlussfolgerungen fiir die Zukunft des AAR im Unterneh-
mit der Erfahrung anfange,
mensalltag gezogen. daran ist gar kein Zweifel.

Immanuel Kant,

Kritik der reinen Vernunft

" vgl. The Gurteen Knowledge Website 2000, S. 3
% vgl. Visser 2008, S. 131



2 Der After-Action Review

Die Einordnung des AAR in den Kontext der vielféltigen Methoden und Werkzeuge im
Sektor des organisationalen Lernens fillt nicht leicht, da die Unterschiede zu anderen,
vermeintlich dhnlichen und logisch oder chronologisch angrenzenden Tools in der Lite-
ratur nicht immer eindeutig herausgearbeitet sind.” Der Grundgedanke, den AAR als
Unterkategorie des Debriefings mit dem Schwerpunkt ,,Vorgehensmethode“* anzuse-
hen, wird von vielen Autoren geteilt. Das Werkzeug After-Action Review ist im Kon-
text des Wissensmanagements primédr den Wissensbausteinen ,, Wissensgewinnung* und

,»Wissensiibertragung* zuzuordnen (vgl. Abb.1).

Im Rahmen der Wlssensgewmnung Abb. 1: Bausteine des Wissensmanagements’
befindet sich der AAR im Bereich der _ ]
Wissens- | Feedback Wissens-
internen Wissensentwicklung. Bezogen ziele controlling
auf das Teilgebiet der Wissensiiber-
. . . Wissens- Wissens-
tragung arbeitet das Tool mit den vier _
gewinnung bewahrung
Sdulen des organisationalen Wissens- i '
transfers.® Letztlich sind die Bewahrung Wissens- | Wissens-
. . Obertragung nutzung
und in besonderem Malle die Anwen-

dung erworbenen Wissens fiir den Er-
folg organisationaler Lernprozesse ausschlaggebend. Ohne die gezielte Wissensnutzung

— den Verkauf von Wissen ausgenommen — wird selbst das ,,Gut™ Wissen wertlos.

Der Fokus des AAR richtet sich auf das systematische und gemeinsame Lernen einer
Gruppe oder eines Teams aus eigenstdndig erlebten Erfahrungen abgeschlossener Pro-
jekte oder Projektabschnitte. Hierbei relativiert sich das Verstidndnis des Begriffs ,,Af-
ter-Action* durch seine Umsetzung. Die Bezeichnung ,,Action® umfasst theoretisch alle
Aktivititen von einem mehrjihrigen Projekt (z.B. Flugzeugbau) bis zu einer einzelnen
Tatigkeit (z.B. Telefongespriach). Ein wichtiges Telefonat mit einem GroBBkunden kann
Grund genug zu einer addquaten Nacharbeitung sein, um daraus Riickschliisse fiir

kommende Gespriche (mit diesem oder anderen Kunden) zu ziehen.

3 So wird beispielsweise Lessons Learned mal als Element des AAR, manchmal aber als ein darauf fol-
gendes, eigenstindiges Lerninstrument behandelt.

* vgl. Eppler 2007, S. 73
> vgl. Probst et al. 1999, S. 58
% Evgl. von der Oelsnitz/Hahmann 2003, S 134 ff.



Zentral ist der Begriff ,,Review*. Er bedeutet eine Riickschau und Auswertung aus be-
reits Geschehenem. Als Gemeinsamkeit zu allen anderen Formen des iibergeordneten
Debriefing gelten die Verbesserung von Ablidufen und die Optimierung von Prozessen
sowie das Feststellen und Festhalten erfolgskritischer Maflnahmen und Einflussgréf3en,
um zukiinftig ein verbessertes Ergebnis vergleichbarer Projekte zu erreichen.” Im Zuge
der Anwendung wird die Planungsqualitit erhoht und gleichzeitig die Erfahrung Ein-

zelner fiir das Team zugénglich gemacht.

Erreicht werden soll dieses Ziel durch eine strukturierte, ergebnisorientierte und von ei-
nem Moderator geleitete Erfahrungsanalyse, welche sich zeitnah zur untersuchten Peri-
ode ereignet. Diese teambasierte Auseinandersetzung ist geprdgt von einer offenen
Atmosphire konstruktiver Kritik (Lernen durch Feedback) und einer zeitlich straff ge-
fiihrten und darum zwingend prézisen Ausdrucksweise, mit Hilfe derer die Schliissel-
momente des Projektes identifiziert werden sollen.® Der sowohl horizontal als auch
vertikal angestrebte Wissens- und Erfahrungsaustausch mit face-fo-face-Charakter dient

der Schaffung eines dauerhaften und strategischen Wettbewerbsvorteils.

Die in seiner Durchfiihrung bearbeiteten vier Leitfragen (siche Kapitel 2.1) des AAR
enden mit der verdichteten, zumeist schriftlich fixierten Aufzeichnung wichtiger Erfah-
rungen und Lehren. Diese Dokumentation schlie3t mit konkreten, aus den gewonnenen
Erkenntnissen abgeleiteten Handlungsanweisungen oder Aktionspldnen ab. Die Zu-
sammenstellung in einer Art Mafnahmenkatalog nennt man Lessons Learned oder Best
Practices und wird anschliefend dem gesamten Unternehmen zur Verfiigung gestellt.”
Dieser — fiir den auszubauenden Wettbewerbsvorteil des Unternehmens sehr wichtige —
Schritt beinhaltet nach NONAKA/TAKEUCHI eine Externalisierung impliziten Wissens."’
Ferner gilt die Kodierung (Umwandlung von Informationen in Daten) jenes explizit

gemachten Wissens als das primdre Mittel, um selbiges unternehmensintern allgemein

zuginglich, transferierbar und wiederverwendbar zu halten. "’

Die tibliche Unterteilung des AAR in die beiden Auspriagungen formell und informell

liegt in der jeweiligen Ausfiihrung begriindet. Ein formelles AAR ist in seiner Ausfiih-

7 vgl. Eppler 2007, S. 73

¥ vgl. Busch/ von der Oelsnitz 2006, S. 55
? vgl. Busch/ von der Oelsnitz 2008, S. 9
' ygl. Nonaka/Takeuchi 2007, S. 74 ff.

"' vgl. Davenport/Prusak 1998, S. 96



rung und Planung komplexer und liefert, dem héheren Aufwand entsprechend, ein bes-
seres Ergebnis.'> Demgegeniiber wird ein informelles AAR mit weniger Ressourcen-
bedarf durchgefiihrt. Der Grund liegt zumeist darin, dass die Rahmenbedingungen keine
anderen Mdoglichkeiten fiir das Team bereithalten (Gefechtsituation). Jedoch ldsst ein
ungeplantes, dafiir aber flexibel ausgefiihrtes informelles AAR sofortiges Feedback zu,
was durch die Moglichkeit der schnellen Assoziation und Antizipation dem Kontigui-

tatsprinzip der Lernpsychologie Rechnung trigt. '

Als weitere Form gilt die Variante des personellen AAR. Diese modifizierte Version
beinhaltet die auf ein Individuum reduzierte Ausiibung des AAR in Hinblick auf die ei-
genstindige Reflexion einer Handlung.'* Jene Form ist jedoch kein weiterer Bestand
der Arbeit, da der Schwerpunkt auf dem interpersonellen Austausch liegen soll. Den-
noch soll an dieser Stelle aufgrund seiner Leistungsfahigkeit diese Ausprdgung nicht
unerwéhnt bleiben. Besonders in dieser Form der Selbstbetrachtung ist uneingeschrank-
te Ehrlichkeit sich selbst gegeniiber oberste Prioritdt, da kein Feedback von anderen
Personen ein verzerrtes Bild korrigieren konnte. Um diesem Problem professionell zu

begegnen, kann zu einem personellen AAR ein Coach hinzugezogen werden. "

Durch die Kontinuitdt der Zusammenarbeit innerhalb des Teams und des miteinander
Lernens kann sich, je nach Foérderung und Erméglichung durch das Unternehmen, eine
Lernkultur entwickeln. Die Héufigkeit der Benutzung des AAR bestimmt mafgeblich
den zu erwartenden Lerneffekt. Die OPFOR-Einheit (Opposing Force) der US-Army '
sieht in der stetigen Wiederholung vom AAR die Mdglichkeit, bereits herausgearbeitete
Lessons Learned durch Lernzyklen immer wieder zu hinterfragen und zu optimieren.'’
Durch diese kontinuierliche Aufarbeitung kann ihre Leistungsfahigkeit in aufeinander
folgenden Iterationsschritten ausgebaut werden. Die Akzeptanz, dass nicht mit einer Art
Meeting spontan und ohne weiterfithrendes Einiiben der erwiinschte Lernerfolg eintritt,
sondern dass Lernen stetiges Training und Anpassung bedeutet, ist Teil ihrer Lernkultur

geworden.

12 ygl. Headquarters Department Of The Army 1993, S. 2 ff.
13 vgl. Busch/von der Oelsnitz 2006, S. 57

' ygl. The Gurteen Knowledge Website 2000

" vgl. Busch 2008, S. 148

' Die 2.500 Mann starke OPFOR-Brigade der US-Army bildet bis heute die beste und wichtigste Einheit
beziiglich der Generierung von Lessons Learned. Sie arbeitet diese primér fiir den eigenstindigen Nut-
zen, sekundér aber auch fiir jeden anderen Soldaten der Armee aus.

17 ygl. Darling/Parry/Moore 2005, S. 5 f.



2.1 Durchfithrung

Der After-Action Review wird von einem Moderator durch ein bestdndiges Konzept
bestehend aus vier Phasen und vier Fragen zu seinem Ziel gelenkt. Der konstante Leit-
faden fiihrt dazu, dass Irritationen im Ablauf seltener stattfinden und sich die Mitarbei-
ter schnell an dieses Instrument gewohnen konnen. Aus dem Ziel heraus, stetig neue
Blickwinkel auf Sachverhalte herauszufiltern, sollte sich die Gefahr verringern, dass das
Werkzeug als einformig wahrgenommen wird und dadurch die Fihigkeit zur kreativen

Losungsfindung abnimmt.

Der Regelkreis des AAR beinhaltet nach Auffassung der US-Headquarters die vier Pha-
sen Planning, Preparing, Conducting und Following-up."® Die Besonderheiten des
AAR liegen in seiner Durchfithrung und Ausarbeitung von Lessons Learned. Somit be-
schrinkt sich die weitere Betrachtung auf die Punkte Conduction und Following-up, in
denen sich die vier Leitfragen des AAR manifestiert haben. Der Fragenkatalog des Af-
ter-Action Review bezweckt einen Soll-Ist-Vergleich mit anschlieBender Ursachenana-

lyse und Aktionsplanerstellung (vgl. Abb. 2)."

Im ersten Abschnitt [Abb-2: Der Fragenkatalog des AAR als Zyklus®

wird der gesamte Plan,

seine Ziele, Annahmen | |- What was planned?

und Erwartungen an die | 2. What really happened?
Aktion reflektiert. Die 3. Why did it happen?
Tatsache, dass allen

(')
Beteiligten im Vorfeld 4. What can we dof

des Review die ur-

spriingliche Zielsetzung vor Augen gefiihrt wird, ist von besonderer Wichtigkeit. Nie-
mand kann ohne den korrekten Zielkontext das Geschehene richtig einordnen, ge-
schweige denn eine Abweichungsanalyse erstellen. Im néchsten Schritt werden die
tatsdchlich erreichten Sachbestinde zusammengetragen. Dabei liegt der Fokus auf dem
real Umgesetzten. Hier ergeben sich bei seltener Ausfiihrung des AAR bereits Schwie-

rigkeiten in der bloBen Rekonstruktion einzelner Projektabschnitte. Gleichzeitig sollten

'8 vgl. Headquarters Department Of The Army 1993, S. 4 f.
" Busch 2008, S. 151

% Eigens erstellte Grafik zur Verdeutlichung des Fragenkreislaufs.



die Teilnehmer ihr Augenmerk auf Schliisselmomente legen. Die Reduktion des Analy-
segegenstandes auf das wirklich Wichtige ist an kaum einem Punkt schwerer umzuset-
zen als bei dieser Frage. Die Mitglieder der Sitzung sehen ein und denselben Fakt aus
unterschiedlichen Blickwinkeln. Auf der einen Seite ist dieser Perspektivwechsel wiin-
schenswert, weil es die Teilnehmer um jeweils fremde Sichtweisen bereichert, auf der
anderen Seite kann diese Darstellung sehr langwierig werden. Hier ist die Beurteilungs-
kraft und Kompetenz des Moderators gefragt, gegebenenfalls einzulenken, ohne einem
Mitglied der Riickschau das Gefiihl zu geben, nicht zu Wort gekommen zu sein. Bei der
Abweichungsanalyse tritt das Problem der unterschiedlichen Interpretation von Ergeb-
nissen ein. Auch hier muss der Moderator konsequent eingreifen, wenn die anderen
Teilnehmer von objektiven Bewertungsmalistiben abweichen. Augenscheinlich sollte
der Soll-Ist-Vergleich zwischen Plan und Realitét die einfachste Aufgabe innerhalb des
AAR sein, doch ist beispielsweise die Feststellung, dass ein ranghoherer Mitarbeiter
sein Ziel nicht erreicht hat, nicht fiir jedermann einfach zu treffen. Des Weiteren miissen
die Ursachen fiir Misserfolg und Erfolg herausgearbeitet werden. Hierbei kann festge-
stellt werden, dass sich die Auswertung von erfolgskritischen MaBBnahmen meist auf die
Fehler bezieht, weniger aber auf die Erfolgsursachen.”’ Auch an diesem Punkt sollte der

Moderator die Analyse ndher an das Ziel heranfiihren.

In dem letzten Abschnitt werden die Ursachen fiir Erfolg und Misserfolg mit konkreten
Handlungsempfehlungen verkniipft. Diese Lessons Learned oder Best Practices sollen
eine Wiederholung von fehlerhaften oder nicht optimalen Mafinahmen bei einem ver-
gleichbaren Projekt verhindern. Auch dieses Teilstiick im gesamten Lernprozess birgt
seine Fehleranfalligkeit. Die bloBe Reduktion der Ergebnisse auf die in Dokumenten
fixierten Lehren ist nicht zeilfiihrend. Die Abrufbarkeit fiir andere Unternehmensberei-
che zur Anwendung dieses Erfahrungsschatzes ist essentiell. Dazu gehort zwangslaufig
das Wissen um diese Berichte innerhalb der Organisation sowie die Mdglichkeit, rele-

vante Daten im Intranet mit geringem Aufwand auffinden zu kdnnen.

Dieses erweiterte Wissen sollte anschlieBend in der Realitdt Anwendung finden, damit
man die gezogenen Lehren in einem weiteren AAR Lernzyklus weitergehend analysie-
ren und gegebenenfalls optimieren kann. Dann beginnt der Review mit seinen vier Pha-

sen und vier Fragen von Neuem.

! vgl. Busch 2008, S. 161 f.



2.2 Erfolgskritische Voraussetzungen

Damit der AAR seine volle Leistungsfahigkeit erreichen kann, miissen verschiedene
Voraussetzungen erfiillt sein. Die notwendigen Bedingungen zur Durchfithrung eines
effektiven und effizienten AAR hingen von der angestrebten Zielebene ab. Bei der Pla-
nung und Organisation eines umfangreicheren formellen AAR, welcher unter gar keinen
Umsténden in ein vollstindiges Debriefing ausufern darf, wird selbstverstindlich ein
besseres Ergebnis bzw. ein besserer Effekt erwartet als bei der informellen Variante. Ob
dieser Gewinn an erzielter Wirkung, erworben durch erhéhten Ressourcenbedarf, sich
auch unter dem Aspekt der Effizienz rechtfertigt, kann nicht pauschal beantwortet wer-
den. Die Frage der Effizienz ist maf3geblich von der Art der Moderation, der individuel-
len Lern- und Aufnahmebereitschaft der Gruppe und den dufleren Rahmenbedingungen
abhingig. Sie bestimmen in hohem Mafle den Lernerfolg pro eingesetzte Zeiteinheit.

Diese Faktoren lassen sich allerdings durch gute Vorbereitung positiv beeinflussen.

An der Art der Umsetzung des AAR — oder anderer Lerninstrumente — kann man erken-
nen, wie stark der Faktor Wissen und dessen Entwicklung durch Lernprozesse in die
Unternehmensphilosophie implementiert ist. Nur wenn ein lernfreundliches Arbeitsum-
feld angeboten wird und Fiithrungskréfte durch ihr Verhalten und ihre eigene Bereit-
schaft zur Teilnahme den Stellenwert des Lernens unterstreichen, werden die
Mitarbeiter ermutigt, ihrerseits neue Ideen einzubringen.”” Zur Schaffung und Auf-
rechterhaltung einer Lernkultur, geprdgt von ergebnisreichem Austausch unter seinen
Mitgliedern iiber die verschiedenen Hierarchiestufen hinaus, gelten der Fiihrungsstil,
eine offene Atmosphdre, die Motivation der Teilnehmer und die zur Verfiigung stehende
Zeit zur teambasierten Reflexion und die Wissensspeicherung als maB3gebliche Fakto-

ren.
2.2.1 Der Fiithrungsstil

Vorgesetzte in allen Managementebenen neigen — selbst bei wichtigen Themen — zur
Delegation von Aufgaben und leiden in Folge dessen unter dem Vorurteil des ,,Abge-
bens und Vergessens®“. Mit diesem Verhalten iibertragen sie aber weder eine motivie-
rende Grundhaltung auf ihre Mitarbeiter, noch konnen sie ihnen glaubhaft eine neue

Unternehmenskultur bzw. Lernkultur vermitteln. ,,Fithren durch Vorbild“? ist auch im

22 vgl. Edmondson/Garvin/Gino 2008, S. 76 ff.
2 vgl. Oelsnitz 2007, S. 3



Bereich der lernenden Organisation eine Maxime. Durch die aktive Teilhabe des Vorge-
setzten am Lernprozess erfahren die Mitarbeiter die Bedeutung des Lerninstruments fiir
die Organisation. Der gemeinsame Ideenaustausch, der Beweis von Experimentierfreu-
digkeit, Konflikt- und Diskussionsféhigkeit innerhalb des gesamten Teams — auch {iber
Hierarchiestufen hinweg — erhdhen die Akzeptanz und die Motivation aller Mitwirken-
den. Dies ist die Grundlage dafiir, dass sich die Teilnehmer im spéteren Verlauf mit
dem Team, den Erfolgen und dem Lerninstrument identifizieren konnen. Unter all die-
sen Kommunikationsaspekten darf aber nicht die Eigenschaft des kurzen und prizisen
Informationsaustausches leiden. Ziel bleibt die zligig durchgefiihrte Auseinandersetzung

individueller Erfahrungen.

Gleichzeitig muss die Teamleitung entscheiden, wer den AAR moderieren darf. Hier
muss sie auf die Féhigkeiten der Individuen eingehen und diese mit den Anforderungen
an einen Moderator abgleichen. Mit einer stindig wechselnden Auswahl des Moderators
kann sie zudem unterstreichen, dass es sich um eine offene und produktive Feedback-
Runde handelt, in der die Rangordnung des Unternehmensalltags nicht von Bedeutung
ist. Gleichzeitig vermindern sich empfundene Abnutzungserscheinungen, die bei der
ewig selben Konstellation der Teammitglieder eintreten wiirden.”* Es kann aber festge-
stellt werden, dass AAR-externe Unternehmensmitglieder, die mit dem Projekt nicht in
Beriihrung gekommen waren, die beste Leistung als Moderator zeigen. Sie gehen un-
voreingenommen und objektiv an den Sachverhalt heran, miissen sich aber bei der Fest-
stellung der Schliisselmomente auf die Leistungsfdhigkeit und Ehrlichkeit der

Sitzungsteilnehmer verlassen kénnen.
2.2.2 Die offene Atmosphére

Die Stimmung und der gegenseitige Respekt zwischen den Mitgliedern sind weitere
Kernkomponenten, die ein offenes Lernumfeld erst moglich machen. Die Aufgabe ist
beispielsweise nicht, herauszufinden, wer einen Fehler begangen hat, sondern welcher
Fehler unterlaufen ist.”> Zwar ist die Feststellung eines, auf ein Individuum der Gruppe
zuriickzufiihrenden Fehlers erlaubt, solange die Analyse tatsdchlich nach der Ursache
und nicht nach einem Schuldigen sucht. Die Teilnehmer diirfen keine Angst haben,

wenn sie sich der Gruppe mit ihren Ideen 6ffnen, selbst wenn sie mit ihrer Meinung zur

** vgl. Busch 2008, S. 149
» vgl. Mission-Centered Solutions, Inc 2008, S. 8



Minderheit gehoren. Diese ,,psychologische Sicherheit*°

und die gegenseitige Wert-
schitzung der Beteiligten bereichern die Atmosphédre des Lernens um die Komponente
des Vertrauens. Hierdurch werden sowohl die Lokomotionsfunktion (Zielerreichung)

als auch die Kohasionsfunktion (Gruppenerhaltung) positiv beeinflusst.*’

Als weiterer Vertrauensanker gilt die Kritikfahigkeit des Vorgesetzten. Die Mitarbeiter
miissen spiiren, dass ihre Anregungen nicht missverstanden werden und sie im Falle ei-
ner moglichen Beforderung nicht schlechter abschneiden als verschwiegene Teilneh-
mer. Dieses Vertrauen brachten beispielsweise die Kommandeure niederer
Rangordnungen nach dem Polenfeldzug ihren Vorgesetzten entgegen, welche kritische,
chrliche und realistische Erfahrungsberichte (,,After-Action Reports®) einforderten.®
Diese Erkenntnisse waren von unschitzbarem Wert und gelten — neben den Erfahrungen
aus dem 1. Weltkrieg — als entscheidender Vorsprung bei nachfolgenden Kampthand-
lungen. Hitler hingegen drohte seinen Generédlen mit sofortiger Entlassung, nachdem er
im November 1939 mit diesen Berichten konfrontiert wurde. Ein gutes Indiz fiir einen
schlechten, vor allem aber demotivierenden ,,Fithrungsstil®, welcher auf oberster Ebene

eine dem Lernen verschlossene Ideologie kennzeichnet.

Zum Aspekt des Vertrauens gehort auch eine gewisse Diskretion nach Aulen, was be-
inhaltet, dass ausschliefSlich Resultate eines AAR in das weitere Unternehmen kommu-
niziert werden, nicht aber was von wem iiber welche Person oder Strategie wihrend
eines Review geduBert wurde.”” Diese Diskretion kann so weit betrieben werden, dass
Externe nur unter Erlaubnis aller AAR-Teilnehmer zuschauen diirfen oder Hilfsmittel
wie Mindmaps und Flip Charts, die zur visuellen Strukturierung benutzt wurden, an-
schlieBend entfernt oder vernichtet werden.® Zur Wahrung dieses Vertrauenskreises
gehort im Ausnahmefall auch, dass Mitglieder, die sich nicht an die zu wahrende Ver-
schwiegenheit halten, verwiesen werden. Diese Abkapselung kann eine der Quellen fiir

interne Kreativitit und innovative Losungsfindung bedeuten.

Neben der ,,Ground Truth® — der offenen Atmosphére bei der Suche nach dem wahren

Kern des Erlebten — muss zudem gegeben sein, dass die Kommunikation innerhalb die-

¢ Edmondson/Garvin/Gino 2008, S. 76 f.

7 vgl. Hentze/Graf/Kammel/Lindert 2005, S. 25
2 vgl. Visser 2008, S. 131 f.

2 vgl. Mission-Centered Solutions, Inc. 2008, S. 4
30 vgl. Mission-Centered Solutions, Inc. 2008, S. 4



ses Lernzirkels den Anforderungen des AAR gerecht wird. Sie muss schnell und ein-
dringlich sein und darf keine Vorwiirfe oder Vorurteile beinhalten. Dies erfordert von
den Teilnehmern eine hohe sprachliche und soziale Kompetenz. Der korrekte Umgang
mit Feedback, die richtige Einordnung des Gesagten und der Situation angemessenes
Feingefiihl werden zur Voraussetzung eines fruchtbaren Review. Dazu gehort, dass
Feedback zu einem begrenzten Sachverhalt moglichst konkret und nicht bewertend oder
verallgemeinernd abgegeben wird. Auf der anderen Seite bedeutet es eine um aktives
Zuhoren bemiihte Haltung der Zuhorer, die objektiv und bedacht das Gesagte aufneh-
men. So konnen Missverstindnisse zwischen Gemeintem, tatsdchlich Gesagtem und
Wahrgenommenem reduziert oder bestenfalls vollstindig vermieden werden. Die

Kommunikationsweise wird somit zu einem wichtigen Tréger der offenen Atmosphire.
2.2.3 Die Motivation der Teilnehmer

Ein weiterer Grundpfeiler des Erfolges eines After-Action Review liegt in einer aktiven
und iiberzeugten Teilnahme jeder Person. Es ist wichtig, allen Mitwirkenden das Unter-
nehmensziel Lernen so nahe legen zu konnen, dass sich in ihnen selbst der Lernwille
herausbildet und sich eine intrinsische Motivation entwickelt. Dies ist vor allem von den
Féhigkeiten der Teamleitung und des Moderators abhéngig (vgl. Kapitel 2.2.1). In An-
lehnung an die Menschenbilder von SCHEIN wére es von Vorteil, Mitarbeiter auf den
Ebenen des social-, self-actualizing oder complex-man zu haben, um die Moglichkeit
der lernenden Organisation iiberhaupt kraftvoll ausschopfen zu konnen, ohne weitere
Anreizsysteme nutzen zu miissen. Bei Hochleistungsteams kann festgestellt werden,
dass sich die Motivation aus der Aufgabe und dem potentiellen Erfolg speist.’ Ohne
Eigeninitiative kann eine Lerngruppe mit dem Utensil AAR keine iiberragenden und
tiberraschenden Ergebnisse erzielen. Somit werden zur erfolgreichen Umsetzung von
Lerninhalten die Motivation der Mitarbeiter und die Motivationsfahigkeit ihrer Vorge-

setzten zum Schliissel des Erfolges.
2.2.4 Zeit zur Reflexion

Der einzuplanende Zeitaufwand der bestenfalls zyklischen Sitzungen muss nicht nur fiir
die Durchfiithrung, sondern auch fiir die Dauer des Planungsaufwandes (insbesondere
beim informellen AAR) fiir den Moderator bzw. Organisator angesetzt werden. Hierin

liegt eine gravierende Schwierigkeit wettbewerbsorientierter Unternehmen, da sie die

3! vgl. Pawlowski 2008, S. 308
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Teilnehmer von ,,Weiterbildungs-,, bzw. ,,Lernprogrammen* fiir den Augenblick der
MalBinahme von alltidglichen, umsatzgenerierenden Arbeitsprozessen freistellen miis-

sen.”> Somit gilt als Voraussetzung effektvoller Verwirklichung eines Lerninstrumentes

die Feststellung, dass es nicht als Sekundirziel |Abb.3: Der Lernzyklus des AAR™

von Primérzielen (augenblickliche  Wirt- C:I‘>
schaftlichkeit) dominiert wird. Zwar werden Dokumentation
. . . Reflexion &
diese MaBnahmen als Voraussetzung fiir die Lessons Learned

»lernende Organisation® mit der Vision eines

relativen, strategischen Wettbewerbsvorteils und

des sich dadurch versprochenen Mehrwertes fiir Umsetzung

die ferne Zukunft erkannt, aber meist unter dem Konkurrenzdruck der Gegenwart nicht

konsequent umgesetzt oder gar ganz aufgegeben.

Lernen im Falle des AAR ist ein kontinuierlicher Prozess (vgl. Abb. 3), der bei haufiger
zyklischer Anwendung (vgl. Intervalltraining im Sport) positive Lernkurveneffekte her-
vorruft.’* ,,Double-loop learning thus involves a more profound and deep way of

learning than single-loop learning**

. Wie in einem Regelkreis soll sich durch viele Ite-
rationsschritte im Laufe der Zeit ein optimales Ergebnis herauskristallisieren. Des Wei-
teren ist es wichtig, bei der zeitlich straffen Durchfiihrung den Fokus auf das
Wesentliche zu legen. Nebenaspekte werden — im Gegensatz zum umfassenderen

Debriefing — konsequent ausgeblendet. Dies entspricht dem Pareto-Prinzip, wonach

Abb. 4: Leistungswerte der Konzentration®

l

20% der eingesetzten Zeit rund 80% der

1009 ‘

Ergebnisse liefern. Gleichzeitig beriicksichtigt

o b ; | \\ diese kurze Dauer des AAR die Leistungswerte der
| | ]

40

Konzentration von Mitarbeitern (vgl. Abb. 4).

Man kann erkennen, dass sich die Leistungsfahig-

20

. | | /| keit zwischen 45 und 60 Minuten drastisch redu-

0 5 10 15 20 25 30 35 46 45 50 55 60 . X . X X
Minuten smm— ziert. Dies erkldrt die angestrebte Dauer eines

AAR von zirka 10 bis 60 Minuten. Aullerdem sollte ein AAR ,,[...] moglichst zu einer

Tageszeit abgehalten werden, zu der die Beteiligten noch in der Lage sind, Informatio-

32 vgl Busch 2008, S. 118 f.

33 vgl. Busch/von der Oelsnitz 2006, S. 58 (Abb. 1)
3 vel. Busch 2008, S. 163

% Vissner 2008, S. 129

3 vgl. Schmidt/Greulich/Giils 2002
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nen aufzunehmen und zu verarbeiten“’’. Auf diese physiologischen Besonderheiten
sollte Riicksicht genommen werden. Dennoch darf sich die straffe Ausfithrung nicht in
zeitlichen Druck auf die Mitarbeiter auswirken. Auch darf die Durchfithrung einer
Lerneinheit nicht als ,,Zeitrauber* fiir andere Aufgaben wahrgenommen werden. ,,Wenn
Menschen zu beschéftigt sind oder gestresst durch Zeitdruck, leidet ihr analytisches und

. .. 38
kreatives Denkvermogen‘™.

2.2.5 Die Speicherung und Nutzung der Erfahrung

Als eine weitere wichtige Voraussetzung gilt, das erworbene Wissen — gespeichert in
den Handlungsanweisungen der Best Practices — fir das Unternehmen und seine Mit-
glieder dauerhaft abrufbar und somit wiederverwendbar zu gestalten. Die Bewahrung
dieses expliziten Wissens geschieht auf drei verschiedenen Ebenen. Der personelle (der
einzelne Mitarbeiter) und der kollektive Wissenstriger (die gesamte Projektgruppe) sind
gleichfalls Ursprung als auch Profitierende des Lernprozesses.” Fiir das Unternehmen
ist es aber von hohem Interesse, die gewonnenen Erkenntnisse mitarbeiterunabhingig
zu halten und sie anderen Personen zugénglich zu machen. Hierfiir wird sich materiel-
ler Wissenstriager bedient, welche in Form von Akten und Informationssystemen die
Erfahrungen bereithalten sollen. Bei dieser Form nicht-lebendiger Speicherung kommt
es haufig vor, dass Firmenangehorige von diesen Datenbanken keine Kenntnis besitzen,
sich trotz Kenntnis nicht auf die Suche nach den fiir sie relevanten Erfahrungsberichten
machen oder die Suche im Intranet liickenhafte Ergebnisse aufgrund ungepflegter Da-
tenhaltung oder mangelhafter Suchagenten liefert. Das bedeutet, dass die organisationa-
le Nacharbeitung der Lessons Learned mit einem strukturellen Aufwand in der
Informationsverarbeitung einhergeht. Ohne diese Mafinahme kann zwar Wissen inner-
halb des AAR-Teams generiert, aber nicht groBflichig im Unternehmen gestreut, ge-

schweige denn langfristig erhalten werden.
2.3 Abgrenzungen zu anderen Instrumenten

Die Differenzierung des AAR von &dhnlichen Lernmethoden gestaltet sich als duferst
schwer. BUSCH fiihrt in einer Sammlung von gleichbedeutenden Begriffen den Post-

Action Review, After-Activity Review, Postmortem Review und den After-Event Review

37 vgl. Busch/von der Oelsnitz 2006, S. 57
* Edmondson/Garvin/Gino 2008, S. 76 f.
3% vgl. von der Oelsnitz/Hahmann 2003, S. 103

12



sowie die Collective Retrospection und das Retrospective Sensemaking an.** Auch hier
werden keine Unterschiede, sondern eher die gemeinsame Basis herausgestellt. Allen
gemein ist das arbeitsplatznahe (,,Action Learning®) und kontextabhingige (,,Situated
Learning®) Erfahrungslernen. Die OPFOR-Einheit erldutert, dass der AAR mehr als nur
ein einmaliges Meeting oder einen Report darstellt, in dem die Erstellung des Schrift-
stiickes wichtiger als der realisierte Lernfortschritt wird.*' Gleichfalls sei ein Post-
Mortem zur Beschreibung nicht ausreichend, da dort gescheiterte Projekte analysiert

und nicht aktive Projekte zum Erfolg gefiihrt wiirden.

Die deutsche Version Einsatznachbesprechung kommt in seiner Ausfilhrung einem
formellen AAR sehr nahe, obgleich sie in der Durchfiihrung deutlich stérker institutio-
nalisiert ist. Auflerdem ist der Zyklus der Sitzungen, an der zumeist mehr Leute teil-
nehmen als in einem AAR {iblich (4 bis maximal 8 Personen), von Einsédtzen abhéngig

und wird nicht fortlaufend terminiert.

Als Pendant zum After-Action Review hat sich der Before-Action Review (BAR) etab-
liert. Die Abgrenzung zu ihm scheint einfach, da sie sich eher erginzen als ersetzen.
Wenn im BAR die Ziele und Erwartungen an einen Projektabschnitt festgehalten wer-
den, konnen diese im AAR als Grundlage zur Abweichungsanalyse benutzt werden. Die
Lessons Learned des AAR wiederum bilden die Basis neuer Annahmen im BAR. Es
kann festgestellt werden, dass das Vorgehen der beiden Methoden sehr &hnlich ist, sich
aber diese Instrumente — wie es der Name schon verrdt — dem analysierten Objekt

,2Action” von zwei verschiedenen Seiten ndhern.

Briefings bedeuten demgegeniiber ein kurzes Update der Teilnehmer iiber den Stand des
Projektes und einen Austausch der neuesten Informationen, beinhalten aber keine team-
basierte Reflexion des Geschehenen. Die Merkmale gegenseitige Verlésslichkeit, kurze

Ausfithrungsdauer und die Abschlussdokumentation gleichen dem AAR.

In verschiedenen Quellen wird Lessons Learned nicht als Teilstiick des AAR, sondern
als eigenstdndig existierender Lernprozess behandelt. Somit ldsst sich lediglich feststel-
len, dass der Unterschied des AAR zu LL in den anderen Teilschritten liegt. Somit un-

terscheiden sich diese beiden Lerneinheiten im reflexiven und zyklischen Charakter.

* vgl. Busch 2008, S. 143
*! vgl. Darling/Parry/Moore 2005, S. 3 ff.
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3 Der Nutzen fiir das Unternehmen

Der aus den Bemiihungen resultierende unternehmerische Nutzen bestimmt die Fortfiih-
rung eines bestimmten Konzeptes im Kontext des organisationalen Lernens. Somit ist es
unerldsslich, die Vorteile des AAR den Gefahren und Nachteilen gegeniiberzustellen,
um den Aufwand dieses Tools rechtfertigen zu konnen. Gleichzeitig ist eine valide Be-
stimmung des Nutzens sehr schwierig, da Verdnderungen des ,,Ergebnisses* schwerlich
auf einen einzelnen Faktor zurlickgefiihrt werden konnen. Problematisch wird die ,,Be-
wertung®, wenn andere Einflussgrofen — beispielsweise die Fluktuation von Mitarbei-
tern oder unternehmensinterne Umwailzungen — mit bertlicksichtigt werden. Zudem ist

eine faktische Leistungssteigerung erst nach einem relativ langen Zeitraum bemerkbar.
3.1 Abwigung der Vor- und Nachteile

Ein operativer Nachteil einer stetigen Reflexion ist die nachlassende Zielstrebigkeit des
AAR-Teams. Aus der Frage ,,Machen wir die richtigen Dinge?* wird schnell ,,Machen
wir die Dinge richtig?*.** AuBerdem wird durch die standardisierten Fragen schnell ein
routiniertes Antwortmuster erreicht. Zusitzlich kann die Anzahl der Teilnehmer iiber
schnell iiber der kritischen Masse liegen oder es kdnnen nicht alle Mitglieder an der Sit-

zung teilnehmen.

Die strategischen Vorteile eines ordnungsgemill durchgefiihrten Lernzyklus mit Hilfe
des AAR liegen dagegen auf der Hand. Einer der groten Vorziige allerdings ruht in
seiner Einfachheit.*® Aber gerade der simpel erscheinende Ablaufplan birgt eine gefihr-

liche Fehlerquelle, weil er zu einer nachldssigen und leichtfertigen Ausfiihrung verleitet.

Von iibergeordneter Wichtigkeit sind die Atmosphéare und das Vertrauensverhiltnis der
Sitzungsmitglieder untereinander. Wenn sich die Teilnehmer in ithrem Engagement bes-
tatigt und in der Gruppe wohl fiihlen, birgt der AAR ein sehr groes Innovationspoten-
tial. Gegenseitiger Respekt, ehrliches Feedback und Kritikfahigkeit aller Beteiligten
eroffnen ein effektives Lernumfeld, in dem Hierarchieunterschiede unrelevant werden.
Der Fiihrungsstil und die Kompetenzen des Moderators konnen das Leistungsergebnis
deutlich nach oben korrigieren. Auf der anderen Seite miissen auch die Teilnehmer eine

hohe sprachliche und soziale Kompetenz aufweisen, um in der Kiirze der Zeit ihrerseits

2 ygl. McConnan/Sexton 2003, S. 18 ff.
# vgl. SIGNET Research & Consulting 2002, S. 1
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das Resultat positiv beeinflussen zu konnen. Gleichzeitig darf das Unternehmen den
Wettbewerbsdruck nicht direkt auf die Mitarbeiter libertragen, damit sich diese unge-
stresst der Losung von Problemen widmen konnen. Weiterhin muss der Betrieb in der
Lage sein, die gewonnenen LL dem gesamten Unternehmen in vollen Umfang zur Ver-

fligung zu stellen.

Doch wenn gerade diese Voraussetzungen (vgl. Kapitel 2.2) fiir die aullerordentlichen
Stiarken des AAR nicht erfiillt werden, kdnnen sich jene Erfolgsgaranten ins Negative
umkehren. Ein unangemessener Fiihrungsstil und eine von Zeitdruck gepriagte Unter-
nehmenslandschaft werden den Anforderungen an die lernende Organisation nicht ge-
recht. Zumeist er6ffnen sich bei einem Beforderungsgesprich Dissonanzen mit einem
kritikunfdhigen Vorgesetzten oder die Kommunikation innerhalb des AAR-Teams ldsst
einen wiinschenswerten Feedback-Prozess erst gar nicht zu. Auch ist, besonders bei al-
teren Mitarbeitern, die Motivation, sein Erfahrungswissen mit Kollegen zu teilen, nicht
stark ausgeprigt, weil es gerade ihre Erfahrung ist, welche sie fiir das Unternechmen

wertvoll macht.

Leider muss abgeleitet werden, dass der grofite Profit — zugleich aber auch das grofite
Hindernis — des AAR jenes Element ist, welches zugleich Teilnehmer und Analyseob-
jekt in einem ist: der ausfithrende Mensch. Wenn die Mitwirkenden und das Unterneh-
men nicht in der Lage sind, die an sie gestellten Anforderungen zu erfiillen, erzielt der
After-Action Review keine Wirkung. Falls es allen Beteiligten gelingt sich an die
»dpielregeln™ der lernenden Organisation zu halten, ist der AAR fiir den Ausbau von

Potentialen ein Werkzeug mit enormer Hebelwirkung.
3.2 Anwendungsbeispiele aus Wirtschaft und Gesellschaft

Es gibt eine Vielzahl an Unternehmen, staatlichen Organisationen und gesellschaftli-
chen Institutionen, die sich im Zuge des Erfahrungslernens fiir den After-Action Review

entschieden haben und ihn seit Jahren erfolgreich praktizieren.

Zu diesem Kreis gehoren beispielsweise die Unternehmen GEERLINGS & WADE, SHELL,

HARLEY DAVIDSON**, SEARS, MOTOROLA, GENERAL ELECTRIC*’, CHRYSLER und BRI-

* vgl. SIGNET Research & Consulting 2002, S. 2
* vgl. Becker 2006, S. 270
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TISH PETROLEUM*®. Vielfach wird der AAR zur Unterstiitzung im Bereich der Produkt-
entwicklung oder zur Evaluation von Ergebnissen der Erkundung von Erdgas- und Erd-
olfeldern eingesetzt. Shell weitet mittlerweile das lernpolitische Instrumentarium mit

dem BAR aus, um noch effektiver Lehren aus Aktivitdten zu ziehen.

Auch ein Grofteil nationaler Sicherheits- und Ordnungskréfte bedienen sich der ,,einge-
deutschten* Variante ,,Einsatznachbesprechung®. Hier liegt der Schwerpunkt bei der
Analyse von Einsédtzen der Polizei und Feuerwehr, des THW sowie Einrichtungen der
Katastrophenabwendung im zivilen Bereich. Lerneffekte werden sich im Besonderen
von eher unerfahrenem Einsatzpersonal erhofft (Freiwillige Feuerwehr). Organisationen
wie WORLD VISION INTERNATIONAL, BRITISH RED CROSS oder das JEFAP-CONSORTIUM

benutzen dieses Tool zur Auswertung ihrer humanitéren Hilfe im Stiden Afrikas.?’

Noch heute ist der AAR ein fester Bestandteil der Analyse bei den Streitkréften. Das
CALL (Center for Army Lessons Learned, Fort Leavenworth, Kansas) der US-Army
oder die so genannten Post-flight Reviews der israelischen Luftwaffe stehen fiir die bis
zum heutigen Tag weiterentwickelte Erfahrungsanalyse.* Zudem greifen andere staatli-
che Organisationen wie die SWEDISH DEFENCE RESEARCH AGENCY auf den AAR zur
priaventiven Ausgestaltung des Krisenmanagements fiir Terroranschldge oder Naturka-
tastrophen zuriick, um aus bereits vorhandenen Aktivitdten im Bereich des Kompetenz-

. . . . 49
aufbaus einen hoheren Nutzen ziehen zu konnen.

In seinem jeweiligen Anforderungsgebiet konnte der AAR erfolgreich zur Anwendung
gebracht werden und unterstreicht damit seine Einsatzfahigkeit in unterschiedlichen Be-

reichen und fiir verschiedenartige Lerninhalte.
4 Fazit / Schlussbemerkung / kritische Wiirdigung

Ziel der Arbeit war die Auseinandersetzung mit dem After-Action Review und die Erar-

beitung relevanter Facetten und Auspriagungen dieser hochaktuellen Thematik.

Neben den durchzufiihrenden Phasen und dem abzuarbeitenden Fragenkatalog konnten

liberaus wichtige Verhaltensregeln fiir das Unternehmen und seine Mitarbeiter heraus-

% ygl. Biard/Deacon/Holland 1999, S. 26 f.

7 vgl. McConnan/Sexton 2003, S. 8 - 30

* vgl. Lipshitz/Popper/Ron 2006, S. 1069

* vgl. Anderson/Hallberg/Pileman 2008, S. 118
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gearbeitet werden. Es konnte herausgestellt werden, dass diese Voraussetzungen fiir
eine erfolgreiche Umsetzung zwingend erfiillt sein miissen. Weiterhin konnten Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten zu anderen Lernmethoden und der unternehmerische
Nutzen des AAR aufgezeigt werden. Dies konnte wiederum an einer Vielzahl von Un-

ternehmen bewiesen werden, die das Tool konsequent einsetzen.

Die Frage, wie sich der Stellenwert des AAR in Zukunft herausstellen wird, kann nicht
pauschal beantwortet werden. Sicher ist aber, dass der After-Action Review ein wichti-
ges Teilstiick im dem iiberaus bedeutenden Gebiet des Wissensmanagements geworden
ist. Eine Besonderheit dieses Tools liegt wohl darin, dass sich der AAR nicht zwangs-

laufig in Erfolg umsetzt, sondern die erfolgreiche Umsetzung den AAR ausmacht.

Dementsprechend sollte bei der Erarbeitung dieses Themas auch klar geworden sein,
dass alles Lernen nutzlos ist, solange man sich der gewonnenen Erkenntnisse nicht be-
dient. Das eingangs erwihnte Sprichwort ,,Aus Erfahrung wird man klug!* berticksich-
tigt nur einen zu erwartenden Lernprozess. Die tatsdchliche Umsetzung des

gewonnenen Wissens aber ist der Schliissel zum Erfolg des organisationalen Lernens.

Denn welche Bedeutung haben Wissen oder Erfahrung fiir

ein Unternechmen, wenn dieses nicht in der Lage ist, aus | Frfahrungistnicht das,

was mit einem Menschen geschieht,
den geernteten Friichten dieses Lernprozesses eine neue | sondernwas er daraus macht.

Aldous Huxley

Saat sprielen zu lassen?
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